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Kapitel 1: Indledning 
 
1.1 Indledning 
 
I de seneste årtier er der blevet eksperimenteret med flere forskellige styringsredskaber i 
den offentlige sektor. Begreber som decentralisering, udlicitering, privatisering, 
markedsgørelse, nye former for økonomistyring og strategisk ledelse har hyppigt været 
oppe at vende i den offentlige debat. Fælles for styringsformerne er, at de kan placeres 
under samlekonceptet New Public Management (NPM). Baggrunden for NPM er, at den 
offentlige sektor ikke fungerer optimalt (Klausen & Ståhlberg, 1998: 11), og for at rette 
op på dette er det, ifølge NPM-ideerne, en mulig løsning at indføre markedsmekanismer 
i den offentlige sektor. 
 
Ovenstående NPM-styringsredskaber har i større eller mindre grad været anvendt i den 
offentlige sektor med forskellige grader af succes. Dette gør dem alle interessante at 
undersøge nærmere. Vi har dog fundet det særligt interessant at kigge på konceptet 
intern kontraktstyring, der kort fortalt indebærer, at enhederne bliver styret gennem 
kontrakter med overordnede offentlige enheder. Det interessante ved netop denne del af 
New Public Management er, at det fra Finansministeriet anbefales, at alle offentlige 
institutioner styres ved hjælp af interne kontrakter 
(http://www.fm.dk/1024/visArtikel.asp?artikelID=3666). Bevæggrunden for denne 
overgang til intern kontraktstyring er bl.a. ønsket om, at kommunerne skal blive bedre 
til at løse de opgaver og udfordringer, de er blevet stillet, og for fremtiden vil blive 
stillet, overfor (Klausen & Ståhlberg, 1998: 11). 
 
Allerede nu løses en stor del af velfærdsopgaverne i kommunerne. Kommunernes 
service inden for velfærdsområdet står imidlertid overfor store udfordringer. Dels stiller 
borgerne højere krav til den kommunale service, dels betyder de kommende års 
demografiske udvikling med flere ældre, at der umiddelbart bliver behov for, at 
kommunerne kan levere mere og bedre service 
(http://www.fm.dk/1024/visArtikel.asp?artikelID=1060). Da det samtidig må forventes, 
at denne udvidelse af servicen skal ske inden for rammerne af skattestoppet, betyder det, 
 4
at udvidelsen stort set må ske inden for de eksisterende økonomiske rammer, uanset om 
servicen finansieres kommunalt eller statsligt via bloktilskud og refusioner. Derfor er 
der behov for en produktivitetsforøgelse i den kommunale drift, og denne ønskes altså 
opnået bl.a. ved hjælp af intern kontraktstyring. Intern kontraktstyring kan dog ikke 
betegnes som en selvstændig teori, men blot som en række anbefalinger fra forskellige 
teorier. Vi har derfor fundet det interessant at vurdere teoretisk, hvordan de teorier, der 
er relevante for intern kontraktstyring, forholder sig til de fordele, der formodes opnået 
ved intern kontraktstyring i den offentlige sektor, hovedsageligt med tanke på 
kommunerne. 
 
 
1.2 Problemfelt 
 
Intern kontraktstyring er i de senere år blevet udbredt som én af flere måder at skabe 
produktivitets- og effektivitetsforbedringer i den offentlige sektor på, og meget tyder på, 
at intern kontraktstyring fremover i større grad bliver et meget udbredt styringsredskab i 
den offentlige sektor. 
 
Kontraktstyring som idealiseret model har som grundidé, at den enhed, der er på 
kontrakt, selv får kompetence, ansvar og økonomi mv. til at løse bestemte opgaver. 
Enheden er selv tættere på opgaveløsningen, som den har detaljeret information om, og 
denne information er vanskeligere tilgængelig eller ubekendt for kontraktgiveren. 
Enheden kan optimere opgaveløsningen ved hjælp af denne information. Det er derfor 
mere effektivt, at enheden selv træffer beslutning om, hvordan opgaven skal løses. Hvis 
enheden kan få lov til at beholde en eventuel besparelse, vil der være et økonomisk 
incitament for enheden til at være mere produktiv. Den større selvstændighed med 
ansvar, kompetence og egen økonomi skulle derfor gerne føre til en større økonomisk 
ansvarlighed, bedre opgaveløsning og færre transaktionsomkostninger. Dette vil, ifølge 
kontraktstyringskonceptet, føre til større produktivitet og effektivitet. 
  
Selve kontrakten tager sigte at definere, hvilke opgaver der skal løses, og på at mindske 
de risici, der er for, at der kan opstå uenigheder mellem kontraktens parter, som følge af 
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forskellige interesser. Men også inden for kontraktens rammer kan der opstå uenigheder 
og muligheder for at den ene part udnytter information, som er den anden part ubekendt, 
til at fremme egne interesser på den andens part bekostning. Disse såkaldte principal-
agent-problematikker bør derfor tages i betragtning, når kontrakterne udformes. 
 
Muligheden for opportunisme, som der ikke altid er taget fuldt hånd om i kontrakterne, 
gør også, at der kan stilles spørgsmålstegn ved kontraktstyringens faktiske effekter, hvis 
der ikke udvikles en strategi, der fordrer samarbejde. Det er her, spilteorien er 
anvendelig, da denne beskæftiger sig med, hvordan det er muligt at skabe rammer for 
opnåelse af samarbejde. 
 
Endvidere er det hverken gratis at udarbejde kontrakterne eller at kontrollere 
overholdelsen af dem. Dette er, hvad transaktionsomkostningsteorien beskæftiger sig 
med, og derved kan denne også være behjælpelig med forklaringskraft i forbindelse 
med en teoretisk vurdering af mulige barrierer for, at intern kontraktstyring virker efter 
hensigten. 
 
Som det allerede er blevet nævnt, er det at indføre intern kontraktstyring en form for 
decentralisering på linje med, at en opgave udliciteres. En væsentlig forskel er 
imidlertid, at decentralisering til eksterne parter normalt vil være omfattet af en juridisk 
bindende kontrakt, medmindre der er tale om en egentlig privatisering, hvor den 
offentlige sektor helt afvikler reguleringen af et område. En intern kontrakt i den 
offentlige sektor er imidlertid ikke en juridisk bindende kontrakt, men derimod en aftale 
indgået mellem en overordnet og en underordnet myndighed, f.eks. mellem 
kommunalbestyrelsen og en af kommunens forvaltninger. Kontraktens ikke juridisk 
bindende karakter kan komme til at betyde, at kontrakten ikke kan håndhæves, og 
måske føre til, at kontraktstyringen ikke virker efter hensigten, og at de ønskede 
forbedringer af produktivitet og effektivitet derfor ikke realiseres. Samlet er der altså 
grund til at overveje, om omfanget af barrierer ved intern kontraktstyring i den 
offentlige sektor, forhindrer fordelene ved at indføre styringsformen. 
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Da dette projekt har som mål at opfylde studieordningens retningslinjer for et teoretisk 
projekt, bliver omdrejningspunktet at vurdere ovenstående problematik med barrierer 
for indførsel af intern kontraktstyring i et teoretisk perspektiv. Teorierne, der bliver 
anvendt til denne analyse af barrierer, er transaktionsomkostningsteori, principal-agent-
teori og spilteori. Disse teoriers grundantagelser ligger ikke langt fra hinanden, idet de 
alle kan placeres under paradigmet nyinstitutionel økonomi. Dette paradigmes teorier 
behandler forskellige problemstillinger, der ligner disse barrierer, og det bliver derfor 
hensigtsmæssigt at anvende netop disse teorier i en samlet analyse af intern 
kontraktstyring. Denne tilgangsvinkel åbner endvidere op for, at analysen i højere grad 
kommer til at omhandle intern kontraktstyring end en analyse af forskelle mellem 
teorier fra forskellige paradigmer, hvor fokus i højere grad ville være på forskelle i 
disses grundantagelser. 
 
Med dette som udgangspunkt er følgende problemformulering blevet valgt: 
 
Hvordan vurderer de nyinstitutionelle økonomiske teorier barriererne for 
forudsætningerne for at opnå de påståede fordele ved intern kontraktstyring? 
 
Problemformuleringens enkeltdele skal forstås som følger: 
 
De påståede fordele er Kommunernes Landsforenings (KL) erfaringer med intern 
kontraktstyring. Disse er baseret på empiriske undersøgelser af enkelte kommuner, der 
har indført intern kontraktstyring (Eeg, 2002: 201, 214, 240). KL er fremkommet med 
følgende fire påståede fordele ved intern kontraktstyring: 
 
- Fører til bedre politisk styring, da politikerne gennem kontrakterne får 
synlighed og dokumentation gennem større viden om service ydelsernes 
indhold og ”prisen” på den kommunale service. 
- Indebærer en bedre ressourceudnyttelse hos de kontraktstyrede enheder, da 
lederen [den decentrale] bliver mere opmærksom på omkostninger pr. ydelse. 
- Giver et bedre grundlag for dialog mellem de kontraktstyrede enheder og 
politikerne. 
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- Kan give borgerne bedre og/eller billigere service og danne baggrund for mere 
præcis brugerinformation (jf. de to første punkter). 
(Eeg, 2002: 201) 
 
Med barriererne for forudsætningerne mener vi de barrierer, der står i vejen for at opnå 
forudsætningerne for de påståede fordele. Disse barrierer og forudsætninger bliver 
udledt i kapitel 5, Analyse, men vil allerede blive præsenteret i metoden for derved 
tidligt at give læseren en ide om analyseobjektet. 
 
Med de nyinstitutionelle økonomiske teorier menes der transaktionsomkosningsteori, 
principal-agent-teori og spilteori. Disse teorier er ikke udtømmende for paradigmet 
nyinstitutionel økonomi, men udgør ved gennemlæsning af hovedbidragsyderne til det 
nyinstitutionelle paradigme Ronald H. Coase, Oliver E. Williamson og Douglas C. 
North grundpillerne i paradigmet (Klein, 1999: 457). Bevæggrundene for valget af de 
økonomisk nyinstitutionelle teorier som analyseredskab skal ses i lyset af, at der er en 
lighed mellem grundideerne i intern kontraktstyring og temaer i teorierne 
transaktionsomkostningsteori, principal-agent-teori og spilteori. Derfor antages vi, at de 
økonomisk nyinstitutionelle teorier kan anvendes til at vurdere, om der er hold i de 
påståede fordele, som KL omtaler. Endvidere belyser teorierne forskellige områder, der 
har relevans for en vurdering af, hvorvidt opnåelsen af de påståede fordele er behæftet 
med for mange barrierer for at de, set i et teoretisk perspektiv, er realistiske. 
Transaktionsomkostningsteorien ser på omkostninger ved handel, principal-agent-
teorien ser på problematikken vedrørende opportunisme og risikoen for snyd, mens 
spilteorien giver et bud på, hvad der skal til for at danne grundlag for samarbejde. I en 
forståelse af, at der med disse økonomiske teorier ikke kan gives en udtømmende 
belysning af KLs påstande, vil der i metoden blive redegjort for, hvilke dele af 
påstandene, der kan belyses gennem teorierne. 
 
Med vurderer menes, at der ses på omfanget af eller risikoen for barrierer. 
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Kapitel 2: Metode 
 
Med problemformuleringen som projektets omdrejningspunkt har vi foretaget en række 
metodiske overvejelser, som vi vil redegøre for i dette afsnit. Afsnittets formål er 
således at give et indblik i, hvilke overvejelser der ligger til grund for vores valg af 
fremgangsmåde til at komme fra problemformulering til konklusion. Dette bringer os 
ind på projektets design, valg af teori, analysestrategi og overvejelser om konklusionens 
gyldighed og pålidelighed. Slutteligt vil det blive præsenteret, hvad disse valg medfører 
af afgrænsninger.  
 
2.1 Projektdesign 
 
Projektet er designet, så det kan føre frem til en besvarelse af problemformuleringen. 
Hvert kapitel vil blive indledt med en argumentation for dets berettigelse i forhold til 
besvarelse af problemformuleringen. Projektet er opbygget således: 
 
Kapitel 1: Indledning 
I projektets første kapitel blev motivationen for problemstillingen og en introduktion til 
problemfeltet givet. Endvidere blev projektets omdrejningspunkt, 
problemformuleringen, præsenteret. 
 
Kapitel 2: Metode 
Formålet med kapitlet er at redegøre for projekts opbygning og for de valg, der er taget i 
bestræbelserne på at komme fra problemformulering til konklusion. Kapitlet indeholder 
metodeovervejelser, herunder projektets design, valg af teori, analysestrategi og 
konklusionens pålidelighed og gyldighed. Endvidere gøres rede for de afgrænsninger, 
der bliver foretaget. 
 
Kapitel 3: Intern kontraktstyring 
I kapitlet præsenteres, hvad der skal forstås ved intern kontraktstyring. Indledningsvist 
gøres der rede for New Public Management, der udgør baggrunden for udviklingen af 
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intern kontraktstyring, nemlig at effektivisere den offentlige sektor. I naturlig 
forlængelse af NPM opridses fordelene ved decentralisering, som intern kontraktstyring 
er et eksempel på, og derefter hierarkiet, som er den styringsmetode, indførelse af intern 
kontraktstyring er et skridt væk fra. Endelig beskrives intern kontraktstyring, hvor der 
skelnes mellem forskellige kontraktformer. 
  
Kapitel 4: Teori 
Formålet med dette kapitel er at præsentere de nyinstitutionelle økonomiske teorier, der 
skal fungere som analyseredskab i forhold til de påståede fordele ved intern 
kontraktstyring, der blev præsenteret i forbindelse med problemfeltet og metoden. 
Teorierne er transaktionsomkostningsteori, principal-agent-teori og spilteori. Disse er 
valgt, da de udgør grundpillerne i nyinstitutionel økonomi, som NPM-tankerne, 
hvorunder intern kontraktstyring indgår, i høj grad er baseret på, samtidig med at de 
afdækker områder, hvor der kan opstå barrierer ved intern kontraktstyring. Kapitlet 
munder ud i en samlet diskussion af de tre teorier. 
  
Kapitel 5: Analyse 
Analysen er bygget op omkring barriererne for de påståede fordele ved intern 
kontraktstyring, som blev præsenteret i problemfeltet og metoden. Som indledning til 
hver påstand, udledes hvilke barrierer for forudsætningerne, der er for, at fordelene kan 
opnås, da det er disse barrierer, teorierne kan anvendes til at vurdere. Hver barriere 
diskuteres derefter teoretisk ud fra de nyinstitutionelle økonomiske teorier, der blev 
præsenteret i kapitel 4. Analysen af barriererne for de påståede fordele for hver af de 
fire påstande munder ud i en opsamling. Slutteligt følger en samlet diskussion. 
 
Kapitel 6: Konklusion 
Efter en kort opridsning af problemstillingen og fremgangsmåden vil der på baggrund af 
opsamlingerne og den samlede diskussion blive konkluderet på problemstillingen. 
 
Kapitel 7: Perspektivering 
Da projektet er teoretisk, vil det i en perspektivering være interessant at vurdere, 
hvorledes projektet ville have set ud, hvis det var blevet udarbejdet som et empirisk
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projekt, samt at vurdere hvorledes konklusionen kan anvendes i en eventuel empirisk 
analyse. 
 
 
2.2 Valg af teori 
Projektet er, som tidligere nævnt, et teoretisk orienteret projekt, hvilket vil sige, at 
hovedvægten er teoretisk refleksion snarere end empiri. Det betyder, at fokus er lagt på 
at vurdere, hvilke barrierer transaktionsomkostningsteori, principal-agent-teori og 
spilteori kan udlede af de påståede fordele ved intern kontraktstyring. Teorierne er, som 
det allerede er blevet nævnt, valgt, da de behandler grundelementer i 
kontraktstyringskonceptet og dermed påstandene omkring fordelene ved intern 
kontraktstyring. Samtidig varierer de nok til, at de kan belyse forskellige 
problemstillinger ved intern kontraktstyring. Transaktionsomkostningsteorien giver 
hovedsageligt en vurdering af, hvilken organiseringsform der er hensigtsmæssig i 
forhold til ønskede resultater. Dermed bliver denne anvendelig til at analysere i hvilken 
grad, det er muligt at opnå de påståede fordele ved intern kontraktstyring. Principal-
agent-teorien er som udgangspunkt en mistillidsteori, der betegner mennesket som 
opportunistisk, hvilket gør, at der er behov for klare retningslinjer og 
incitamentsstrukturer mellem principal og agent. Med principal-agent-tilgangen bliver 
det derfor relevant at vurdere, hvorvidt der i de påståede fordele er taget højde for denne 
problematik med opportunisme og udnyttelse af for uklart definerede krav og mål. 
Spilteorien beskæftiger sig med analyser af muligheden for opnåelse af samarbejde, og 
derfor bliver den også ofte betegnet samarbejdsteori. Med denne tilgang kan der 
inkorporeres en vurdering af, hvorvidt det er muligt at opnå et givtigt samarbejde med 
interne kontrakter. 
 
Sammenhængen mellem teorierne skal ses i lyset af, at intern kontraktstyring er en del 
af samlekonceptet NPM, der i et vist omfang er baseret på nyinstitutionel økonomi, 
hvorunder transaktionsomkostningsteori, principal-agent-teori og spilteori er 
grundpiller. Da teorierne alle ligger inden for den nyinstitutionelle økonomi, vil 
diskussionen ikke så meget dreje sig om konflikter mellem teoriernes grundantagelser, 
men mere om hvordan de kan bidrage forskelligt til undersøgelsen af påstandene om 
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intern kontraktstyring og dermed problemstillingen. Teorierne kan nemlig lede til 
forskellige konklusioner, og det er derfor relevant at underkaste dem en diskussion. 
 
Konkret er følgende teoretikere blevet fundet bedst egnet som repræsentanter for disse 
teorier: 
 
Transaktionsomkostningsteorien bliver belyst på basis af teoretikeren Oliver E. 
Williamson. Denne anses som pionér på området, da det var ham, der lancerede 
begrebet om transaktionsomkostninger. Det anvendelige ved Williamsons syn på 
transaktionsomkostninger er den opdeling, han laver, mellem egenskaber ved 
transaktioner, der har indflydelse på transaktionsomkostninger. Egenskaberne er 
aktivspecificitet, frekvens og usikkerhed. Disse egenskaber argumenterer Milgrom & 
Roberts også for, men samtidig introducerer de yderligere to, nemlig vanskelighed ved 
at måle præstationer og sammenhæng til andre transaktioner, og en tværgående skelnen 
mellem koordinations- og motivationsomkostninger. Dette gøres for at kunne vurdere 
transaktionsomkostningerne ved handel. Endvidere inddrages også Ronald Coase’ 
såkaldte Coase-teorem, da dette er anvendeligt til at belyse, i hvilket omfang 
organisationer har en berettigelse. 
 
Til at præsentere principal-agent-teorien anvendes teoretikeren Kenneth Arrow, der 
giver en indføring til principal-agent-problematikkerne. Endvidere anvendes John Pratt 
& Richard Zeckhauser til supplement. Da hverken Arrow eller Pratt & Zeckhauser i 
disse tekster behandler, hvordan der kan inkorporeres incitamenter i kontrakter, 
anvendes Kirsten Bregn, idet hun grundigt kommer omkring dette emne. Endvidere 
suppleres der også her med Milgrom & Roberts. 
 
Spilteorien bliver belyst gennem Robert Axelrods The evolution of co-orperation 
(1984). Denne er et hyppigt refereret værk, der opstiller en model for, hvordan der kan 
udvikles strategier for samarbejde. Denne model er kendt for at kunne anskueliggøre 
mange samarbejdsproblemstillinger på en simpel måde, hvilket har gjort den oplagt at 
anvende. Axelrod bliver suppleret med en mere generel tilgang til 
 12
spilteori/samarbejdsteori, der forklarer baggrunden og centrale elementer i teorien, der 
er udarbejdet af Don Ross. 
 
2.3 Strukturering af analysen 
Udgangspunktet for analysen er, hvordan de nyinstitutionelle økonomiske teorier, 
transaktionsomkostningsteori, principal-agent-teori og spilteori, vurderer barriererne for 
forudsætningerne, for at de påståede fordele kan opnås. Der argumenteres ikke for, at 
der med ovenstående teorier kan gives et udtømmende svar på, hvordan barriererne for 
forudsætningerne for at opnå de påståede fordele ved intern kontraktstyring begrænses. 
Derfor vil der i det følgende blive præsenteret, hvilke barrierer og forudsætninger, der 
ses for påstandene, og hvilke barrierer for forudsætningerne de nyinstitutionelle 
økonomiske teorier kan belyse. 
 
Barriere 1: Informationsudveksling 
Den første påstand er: Intern kontraktstyring fører til bedre politisk styring, da 
politikerne gennem kontrakterne får synlighed og dokumentation gennem større viden 
om service ydelsernes indhold og ”prisen” på den kommunale service. Ved påstanden 
forstår vi, at kontrakten er tænkt som en medierende foranstaltning mellem de 
kontraktstyrede enheder og politikerne, der giver politikerne mulighed for at styre 
bedre. Forudsætningen for denne påstand er, at udvekslingen af information fungerer 
hensigtsmæssigt. Det er muligt at analysere barriererne for denne forudsætning, da 
transaktionsomkostningsteorien bl.a. beskæftiger sig med, at der er omkostninger 
forbundet med udveksling af informationer, principal-agent-teorien beskæftiger sig med 
muligheden for at udnytte information, der er modparten ubekendt, til egen fordel, mens 
spilteorien omhandler muligheden for at opbygge en samarbejdsrelation, herunder 
udveksling af information. 
 
Barriere 2: Mere information på decentralt niveau 
Den anden påstand lyder: Intern kontraktstyring indebærer en bedre 
ressourceudnyttelse hos de kontraktstyrede enheder, da lederen [den decentrale] bliver 
mere opmærksom på omkostninger pr. ydelse. Ved påstanden forstår vi, at bedre eller 
mere information på det decentrale niveau kan føre til bedre ressourceudnyttelse. 
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Forudsætningen for denne påstand er, at det er en fordel at have mere information på det 
decentrale niveau. Denne forudsætning er mulig at analysere med 
transaktionsomkostningsteorien, da der burde være en besparelse ved at beslutningen 
ligger samme sted, som kompetencen, da der herved burde være mindre 
kommunikation. Her er principal-agent-teorien dog mere skeptisk, da denne 
uddelegering af beslutningskompetence kan føre til opportunisme, både før og efter 
kontrakten indgås. Spilteorien bliver bindeleddet mellem de to foregående teorier, da 
denne kan anvendes til at vurdere muligheden for, at et givtigt samarbejde opstår, så 
transaktionsomkostninger nedbringes, og principal-agent-problematikken begrænses. 
 
Barriere 3: Rollefordeling 
Den tredje påstand lyder: [Intern kontraktstyring] Giver et bedre grundlag for dialog 
mellem de kontraktstyrede enheder og politikerne. Ved påstanden forstår vi, at 
grundlaget for en grundlag dialog mellem parterne er en klar rollefordeling 
kontraktstyrede enheder og politikere imellem. Forudsætningen for denne påstand er, at 
dialogen er velfungerende – eller rettere, at rollefordelingen respekteres ved intern 
kontraktstyring. Med teorierne kan barriererne vurderes som følger: 
Transaktionsomkostningsteorien kan bruges til vurdere, om omkostninger nedsættes ved 
intern kontraktstyring. Principal-agent-teorien kan anvendes til at vurdere, om 
muligheden for opportunistisk adfærd er så stor, at rollefordelingen ikke respekteres. 
Spilteorien kan her igen anvendes til at vurdere, om der kan udvikles en strategi, så 
rollefordelingerne respekteres. 
 
Barriere 4A og 4B: Bedre og billigere service og brugerinformation 
Påstand 4 er: [Intern kontraktstyring] Kan give borgerne bedre og/eller billigere service 
og danne baggrund for mere præcis brugerinformation (jf. de to første punkter). Denne 
påstand er baseret på de to førstnævnte påstande, og den introducerer to nye forhold, 
nemlig en påstand om, at det ikke kun er muligt at opnå bedre, men også billigere 
service, og en påstand om, at det er muligt er opnå bedre brugerinformation. Disse 
påstande forudsætter henholdsvis, at det er muligt at opnå både bedre 
produktionsefficiens og allokativ efficiens, hvilket herefter kaldes forudsætning 4A, og 
at afsenderen af informationen selv har bedre information, og at mere og bedre 
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brugerinformation er en fordel, hvilket herefter kaldes forudsætning 4B. Barriererne for 
opfyldelsen af disse forudsætninger er transaktionsomkostninger og problemer med 
opportunisme og samarbejde og brugernes mulighed for at udnytte den bedre 
information på en hensigtsmæssig måde. 
 
I analysen vil det inden vurderingen og diskussionen af hver af påstandene blive 
uddybet, hvad vi mener, teorierne kan sige om barriererne for de respektive påstande. 
 
2.4 Pålidelighed og gyldighed 
 
Konklusionens pålidelighed er selvfølgelig præget af det faktum, at projektet er 
teoretisk funderet. Konklusionen giver et billede af, hvorvidt og hvorledes der er 
overensstemmelse mellem kontraktstyringskonceptets påståede fordele og de 
nyinstitutionelle økonomiske teorier, der behandler dem. Dette giver en teoretisk 
konklusion omhandlende muligheden for, at barriererne for forudsætningerne 
begrænses, således at det kan vurderes, om intern kontraktstyring bliver et anvendeligt 
styringsredskab. Omvendt giver konklusionen ikke nogen dybdegående besvarelse af, 
hvordan disse barrierer udmønter sig i praksis, da det empiriske fundament dertil er for 
mangelfuldt. Det skal i den forbindelse erindres, at det heller ikke er målet med dette 
projekt, da det stiler mod en opfyldelse af kravene til et teoretisk projekt. 
 
Om konklusionens gyldighed kan det endvidere siges, at den selvsagt også er præget af, 
at projektet er teoretisk. Med dette menes, at konklusionen må anses for at værende 
gyldig indenfor den teoretiske ramme, der anvendes i projektet. Dette skal ikke opfattes 
som en svaghed ved projektet, da det netop er ønsket at vurdere fordelene ved intern 
kontraktstyring i den offentlige sektor med de udvalgte nyinstitutionelle økonomiske 
teorier. Omvendt kan konklusionen godt for læsere, der ikke vedkender sig det 
nyinstitutionelle økonomiske paradigme, fremstå som ugyldig. Dette faktum står dog 
ikke til at ændre. Generelt mener vi dog, at projektet er bundet stramt op omkring de 
udvalgte teorier og derved fremstår som yderst gyldigt indenfor deres 
forklaringsramme. 
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2.5 Afgrænsning 
 
I forbindelse med udformningen af projektet har det været nødvendigt at foretage en 
række fravalg. Dette afsnit vil præsentere læseren for disse fravalg og bevæggrundene 
for dem. 
 
Som det allerede er blevet præsenteret i problemfeltet, fokuserer dette projekt på at 
analysere, hvorvidt de fordele intern kontraktstyrings påstås at have kan opnås, når der 
ses på de forudsætninger, der kræves for deres opnåelse ifølge forskellige 
nyinstitutionelle økonomiske teorier. Dermed bliver projektet teoretisk orienteret. Da vi 
ikke inddrager empiri i analysen, bliver følgen alt andet lige, at vi afskærer os fra med 
stor pålidelighed at kunne konkludere, hvorvidt fordelene ved intern kontraktstyring 
faktisk er til stede i den praktiske virkelighed. Denne afgrænsning har det dog været 
nødvendigt at foretage set i lyset af, at interessen i øvrigt drejer sig om at komme i 
dybden med den teoretiske diskussion. 
 
De væsentligste afgrænsninger herudover ligger i fravalget af andre teoretiske tilgange, 
der også kunne have været benyttet. Intern kontraktstyring rejser også sociologiske 
problemstillinger. Et eksempel kunne være, om intern kontraktstyring er et eksempel på 
systemverdenens kolonisation af livsverdenen. Andre mulige tilgange til intern 
kontraktstyring kunne være en governance- eller magt-diskussion. 
 
Endvidere har vi også afgrænset os fra en vurdering af, om decentralisering i en 
idealiseret form er tilstræbelsesværdigt, selvom det på flere måder ligger bag 
kontraktstyringstankegangen. Vi omtaler kort fordelene ved decentralisering i kapitel 3, 
men det forudsættes i dette projekt, at fordelene er til stede, idet en vurdering 
omhandlende fordele og ulemper ved decentralisering ville blive for omfattende i 
forhold til, at problemstillingen er barriererne for en velfungerende intern 
kontraktstyring set ud fra nyinstitutionel teori.
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Kapitel 3: Intern kontraktstyring 
 
Projektets udgangspunkt er en behandling af de barrierer, der eksisterer, set i lyset af de 
nyinstitutionelle økonomiske teorier i forhold til brugen af intern kontraktstyring som 
styringsredskab i den offentlige sektor. Hermed er intern kontraktstyring centralt 
placeret, idet det er projektets omdrejningspunkt. I forbindelse med dette har 
indeværende kapitel to hovedformål. Da intern kontraktstyring udspringer af New 
Public Management-bølgen, vil vi indledningsvis præsentere NPMs idémæssige 
udgangspunkt og anbefalinger til reformer af den offentlige sektor. Herved opnås en 
bedre forståelse af, hvad målene er med indførelsen af intern kontraktstyring, og 
hvordan disse menes at kunne opnås.  
 
Det andet hovedelement i kapitlet er at præsentere selve kontraktstyringskonceptet. 
Forinden vil vi dog kort beskrive decentraliseringstankegangen og den klassiske 
hierarkiforståelse. Decentraliseringstankegangen bliver præsenteret, da denne er en del 
af rationalet bag intern kontraktstyring, og hierarkiet, da det ofte er denne styringsform, 
der forlades, når styringen af offentlige institutioner overgår til intern kontraktstyring. 
Derfor kan denne korte præsentation af den hierarkiske model løbende fungere som en 
relevant sammenligningsramme i analysen.  
Præsentationen af intern kontraktstyring vil være af generel karakter. Baggrunden for 
dette er, at vi ikke ønsker at låse os fast i forhold til den teoretiske analyse af 
kontraktstyringsinstrumentet. Den virkelighed, hvori kontraktstyring skal 
implementeres, har nemlig forskellige karakteristika i forhold til, hvilken opgaver det er, 
der skal løses, hvilket har betydning for barriererne ved brug af intern kontraktstyring. 
 
3.1 New Public Management 
Intern kontraktstyring i den offentlige sektor placeres ofte under samlekonceptet NPM. 
Dette koncept indeholder forskellige idéer til, hvordan den offentlige sektor kan 
reformeres. Disse ideer blev implementeret i store dele af den vestlige verden i 
slutningen af det 20. århundrede (Klausen & Ståhlberg,1998: 9), og er udviklet af blandt 
andre Hood og Dunleavy (Greve, 2002: 1). 
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Konceptet kan karakteriseres med kodeord som decentralisering, udlicitering, 
privatisering, markedsgørelse, økonomistyring, personaleledelse og strategisk ledelse 
(Klausen & Ståhlberg, 1998: 9) og omhandler reformer rettet mod en ændring af 
organiseringen af den offentlige sektor. 
 
Som kodeordene antyder, karakteriseres NPM-ideerne ved, at den offentlige sektor skal 
reformeres i retning af mere markedsorienterede løsninger, hvorunder kontraktstyring er 
et delelement. Klausen & Ståhlberg opstiller i punktform noget af den kritik, som den 
offentlige sektor har været udsat for fra denne skole: 
 
- Den er for stor, og store dele af den offentlige serviceproduktion burde derfor 
skæres ned eller privatiseres eller organiseres som i den private sektor. 
- At den er ineffektiv og dårligt ledet, og at man ligeledes kan lære meget af, 
hvordan dette gøres i det private. 
- At relationer mellem embedsmænd og politikere burde præges af, at politikerne 
indskrænker sig til at træffe de politiske beslutninger og overlader 
detailstyringen og gennemførelsen til embedsmandsværket (Klausen & 
Ståhlberg, 1998: 11). 
 
Kritikken har altså det udgangspunkt, at den offentlige sektor er for ineffektiv, og at det 
kan forbedres ved at tage ved lære af den private sektor. I forhold til intern 
kontraktstyring som konkret instrument er det især det sidste punkt, som er relevant. En 
af grundpillerne i dette styringsinstrument er nemlig, at politikerne skal styre igennem 
fastlæggelse af mål, mens det er fagfolk, der skal udføre opgaven med at nå målene. 
Denne opdeling mellem politikere og embedsmandsværket bliver ofte omtalt som 
bestiller-udfører-modellen (Andersen, 2002 : 6-7). 
 
For at rette op på ovenstående svagheder ved den offentlige sektor anbefaler NPM bl.a.  
en disaggregering af offentlige funktioner, øget konkurrence i den offentlige sektor, 
markedskontrol, resultatorientering, low-trust-principal-agent-relationer, professionel 
ledelse og teknologisk udvikling (Klausen & Ståhlberg, 1998: 11-12). 
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De anbefalinger, NPM-tilgangen giver vedrørende den offentlige sektor, har imidlertid 
også været udsat for kritik. Kritikerne påpeger bl.a., at NPM ikke tager hensyn til 
specifikke forhold, der kendetegner den offentlige sektor. Det være sig vedrørende 
målformuleringskompleksitet, det normative grundlag for styring og handling mv. 
Derfor anser kritikerne ikke disse reformer som værende en løsning på det stigende pres 
på den offentlige sektor. Hermed er det også sagt, at implementeringen af NPM 
tankegangen i den offentlige sektor bestemt ikke er ukontroversiel. 
 
3.2 Decentralisering 
De fordele, der tænkes opnået ved intern kontraktstyring, er i høj grad fordelene ved 
decentralisering. Dette afsnit vil derfor redegøre for, hvad det er for fordele, og hvordan 
de opnås. Da problemstillingen imidlertid drejer sig om barriererne for, at KLs påståede 
fordele ved intern kontraktstyring kan opnås, vil det ikke blive analyseret, om 
decentraliseringsfordelene er reelle, men blot antaget, at det er korrekt, at der er fordele 
ved decentralisering. Ræsonnementet for disse fordele skal dog opridses her. 
 
Mange af anbefalingerne i NPM er eksempler på decentralisering, og intern 
kontraktstyring er også en decentralisering inden for hierarkiet, idet en del af 
beslutningskompetencen flyttes længere ned i hierarkiet og ud fra centeret i 
organisationen. De fordele, der kan opnås ved decentralisering, er muligheden for bedre 
tilpasning til lokale præferencer fra de decentrale enheders side, at den større viden 
decentralt kan udnyttes til bedre opgaveløsning. 
 
Når beslutningerne træffes decentralt, træffes de tættere på borgerne og ideelt set derfor 
med større viden om borgernes præferencer. Derved kan der ske en bedre tilpasning til 
disse præferencer (Mau Pedersen, 1995: 13). I forhold til intern kontraktstyring, er det 
fortsat politikerne, der prioriterer mellem de forskellige opgaver og fastlægger, hvor 
mange ressourcer, der skal afsættes til dem, men beslutningen om den mere præcise 
tilrettelæggelse af opgavernes udførelse, der også påvirker borgerne, ligger i de 
kontraktstyrede enheder. At der på det decentrale niveau er større viden om opgaven gør 
også, at den kan udføre opgaven bedre. 
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Endelig kan mindre enheder i højere grad kontrollere den offentlige sektors vækst. Den 
offentlige sektor beskrives af public choice-litteraturen som en Leviathan, dvs. et uhyre, 
der vokser og vokser, hvis det ikke kontrolleres, hvilket resulterer i lavere samlet 
velfærd. Det antages, at bureaukraterne vil maksimere efter andre mål end borgernes, 
nemlig deres egne, og det vil typisk sige højere løn, biindtægter, anseelse, sikkerhed i 
ansættelsen og mulighed for at få indflydelse på, hvad der skal ske i enheden. Dette vil 
ifølge public choice-tilgangen med en vis sandsynlighed samlet set føre til, at 
bureaukraterne agerer budgetmaksimerende (Mau Pedersen, 1995: 14). Intern 
kontraktstyring tager sigte på at skabe mere opmærksomhed på omkostninger og skaber 
dermed budgetdisciplin, som ideelt bør virke som stopklods for denne 
egennyttemaksimerende adfærd. 
 
3.3 Hierarki 
I flere tilfælde stilles markedsformer og NPM, herunder intern kontraktstyring, over for 
hierarkiet. En klassisk beskrivelse af hierarkiet er Max Webers bureaukratiteori om det 
rationelle bureaukrati. Weber beskæftiger sig med seks centrale elementer i et 
bureaukrati: 
 
- klar arbejdsdeling og fordeling af autoritet, 
- hierarkiske strukturer, 
- skrevne retningslinjer, 
- rekruttering til stillinger baseret på specialisering og ekspertise, 
- stillingsbesiddelse er en karriere eller et ”kald”, 
- autoriteter og pligter er tilknyttet positioner og ikke personer (Jaffee, 2001: 90). 
 
Et rationelt bureaukrati er karakteriseret ved, at organisationen har klare mål, der nås 
inden for en formel struktur. Den formelle struktur former adfærden inden for 
organisationen, og derfor kommer adfærden til at understøtte opnåelse af målene. 
Medlemmerne af organisationen følger organisationens formelle regler og politikker, og 
organisationen tager rationelle beslutninger baseret på undersøgelser af relevant 
information og beregning af fordele og ulemper. Med formalisering menes, at regler og 
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procedurer mv. er nedskrevne, og definerer, hvordan der skal træffes beslutninger, 
handles og kommunikeres i organisationen (Jaffee, 2001: 91). 
 
Bureaukratiet, der altså indebærer et hierarki, har en klar struktur med overordnede og 
underordnede, og hvor det antages, at alle følger de regler og retningslinjer for deres 
arbejde, som de er underlagt, og som er besluttet af overordnede. En sådan indretning er 
baseret på antagelser om, at en underordnet vil gøre sit arbejde og følge reglerne, og at 
overordnede har den fornødne information til at træffe gode beslutninger. Det er blandt 
andet disse klassiske antagelser vedrørende det bureaukratiske hierarkis funktionsmåde, 
som NPM opponerer imod. I indledningen til analysen vil hierarkimodellen blive tolket 
i et nyinstitutionelt økonomisk perspektiv. Derved bliver den anvendelig som 
sammenligningsgrundlag i forhold til intern kontraktstyring. 
 
3.4 Intern kontraktstyring 
En kontrakt er, set med økonomiens briller, en aftale mellem to parter om gensidigt at 
forpligte sig med hensyn til deres adfærd, dvs. et koordinationsarrangement. Det 
betyder dog ikke, at organisationer eller institutioner blot er kontrakter. Dels har de 
fundamentalt en kollektiv karakter, hvor et individ, der går ind i dem, ikke indgår i en 
forhandling af alle regler mv., og dels kommer deres kollektive arrangementer ikke 
udelukkende fra de gensidige relationer mellem deres enkelte elementer, men også fra 
disse arrangementers fælles udtryk (Brousseau & Glachant, 2002: 3-5). 
 
I dette afsnit vil der blive givet en beskrivelse af intern kontraktstyring i den forståelse, 
der anvendes i analysen. Beskrivelsen sammenholdes med et eksempel på en intern 
kontrakt fra Bornholms Regionskommune, der er vedlagt som projektets bilag 1. 
 
Intern kontraktstyring er et af de styringsinstrumenter, der er taget i anvendelse i 
forbindelse med den decentraliseringsbølge, der har fundet sted i den offentlige sektor i 
de seneste år. Decentralisering indebærer, som det fremgår af ovenstående, at et højere 
niveau afgiver kompetence til et lavere niveau og dermed giver ansvaret for, og 
beslutningerne om udførelse af, en bestemt opgave fra sig inden for givne rammer 
(Hyldahl Fogh, 1998: 9). Der har altså været en proces, hvor styringen har bevæget sig 
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væk fra detailstyring og hen imod målstyring. Formålet med denne proces har blandt 
andet været at bibringe en bedre rollefordeling mellem politiske og operationelle 
beslutningstagere og dermed øge effektiviteten gennem bedre udnyttelse af de faglige 
ressourcer, der findes hos producenterne af de offentlige ydelser (Hyldahl Fogh, 1998: 
12). Denne intention kan ses i kontrakten mellem Bornholms Regionsråd og en af deres 
institutioner:  
 
Princippet er i korthed, at det samlede regionsråd fastlægger de 
overordnede politiske mål og de økonomiske rammer. Driftsansvaret, den 
daglige ledelse og kvalitetssikringen er lagt ud til den enkelte virksomhed. 
(Bilag 1, s. 5) 
 
Denne betegnelse af offentlige institutioner som ’virksomheder’, vil blive en 
gennemgående betegnelse i den resterende del af projektet. 
  
Det står dog klart, at decentralisering ikke kan stå alene, da det vil medføre, at det 
politiske niveau mister muligheden for at styre deres virksomheder. Dette 
styringsmæssige problem bliver centralt, hvis det, som i den nyinstitutionelle økonomi, 
antages, at de offentlige virksomheder har egne interesser, der ikke er sammenfaldende 
med de politiske interesser. Det er i denne sammenhæng, at kontraktstyring kommer ind 
i billedet som et værktøj til at styre adfærd. Målet er, gennem kontrakten, at styre 
virksomhedernes adfærd, således at den er sammenfaldende med de politiske mål 
(Bregn, 1998: 12). Kontrakten skal så at sige centralisere det decentraliserede.   
 
En intern kontrakt i den offentlige sektor defineres i Ejersbo & Greve (2002) som: 
 
En kontrakt er dermed en skriftlig aftale mellem to eller flere parter om 
levering af produkter og/eller ydelser. Kontraktstyring opfattes som design 
og implementering af kontraktlige relationer mellem bestillere og 
leverandører… (Ejersbo & Greve, 2002: 18). 
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For at kunne betegne en styringsform som intern kontraktstyring skal der altså foreligge 
en kontrakt, men ovennævnte definition er for snæver, idet den kun har fokus på det 
skrevne. Det er således vigtigt at pointere, at en kontrakt ikke blot forstås som den 
formelle skriftlige kontrakt, men også indbefatter de uformelle aftaler, der eksisterer 
mellem kontraktparterne, også kaldet implicitte kontrakter (Milgrom & Roberts, 1992: 
132). 
 
Der skelnes overordnet set mellem fuldkomne og ufuldkomne kontrakter. En 
fuldkommen kontrakt specificerer alle forhold og eventualiteter, og det vil således være 
klart, hvad kontrakten foreskriver i enhver situation, der kan opstå efter 
kontraktindgåelse. Normalt anses en fuldkommen kontrakt som utopi, da det ikke er 
muligt at forudse og beskrive alle fremtidige situationer. At fuldkomne kontrakter i de 
fleste sammenhænge ikke er mulige, er en af forudsætningerne for teoriretningen 
nyinstitutionel økonomi, idet det er dette forhold, der gør, at der opstår diverse 
problemstillinger vedrørende kontraktindgåelsen. Kontrakterne er altså i de fleste 
tilfælde ufuldkomne, hvilket betyder, at en del situationer er beskrevet, mens der ikke er 
taget højde for andre (Milgrom & Roberts, 1992: 597). 
 
I Ejersbo & Greve (2002) skelnes der yderligere mellem to typer af kontrakter, nemlig 
den klassiske og den relationelle, der kan betegnes som en henholdsvis hård og blød 
dimension af kontrakter. De to kontraktformer ligger begge indenfor den ufuldkomne 
kontrakt, da den fuldkomne må betegnes som tilnærmelsesvis umulig at opnå. Dog kan 
det siges, at den klassiske kontrakt i højere grad end den relationelle forsøger at 
tilnærme sig den fuldkomne kontrakt.  
 
I den klassiske kontrakt er detaljeringsgraden høj. I den såkaldte kravspecifikation 
stilles meget præcise krav til det, der skal leveres. Formålet er, at bestilleren 
umiddelbart kan genkende det, der leveres, og det kontrolleres, om outputtet lever op til 
kravene i kravspecifikationen. I denne type kontrakt er der en lav grad af tillid til 
modparten, og derfor bliver kravspecifikationen skrevet, så der lades få muligheder for 
selvstændige valg tilbage til leverandøren. Efter underskrivelse af kontrakten, bør 
bestilleren ikke længere blande sig i udførelsen (Ejersbo & Greve, 2002: 19). 
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Den relationelle kontrakt er baseret på en erkendelse af, at det ikke på forhånd er muligt 
at tage højde for alle eventualiteter, og at nogle valg derfor må overlades til 
leverandøren. Omkostningerne ved at skrive en meget detaljeret kontrakt vil være for 
høje, og kontraktens formål er at danne ramme om en dialog om leveringen. Kontrollen 
er rettet mod processen snarere end mod output, og kravspecifikationen er mindre 
præcis. Undervejs i kontraktperioden vil der opstå situationer, hvor der er behov for 
afklaring eller forhandling, og derfor kan bestilleren komme på banen flere gange 
(Ejersbo & Greve, 2002: 19). 
 
De to kontrakttyper skal ikke opfattes som et enten-eller-valg. Den enkelte kontrakt vil 
have sit eget blandingsforhold (Ejersbo & Greve, 2002: 22). De to kontraktformer er 
således mere at betragte som idealtyper, hvor den virkelige verdens kontrakter vil lægge 
sig et sted imellem, og i den offentlige sektor typisk nærmest den relationelle kontrakt. 
 
Intern kontraktstyring som ide er, som tidligere nævnt, import fra den private sektor, 
men der er forskel på en intern kontrakt og kontrakter i almindelighed. Almindelige 
kontrakter er indgået frivilligt mellem ligeværdige parter. I denne form for kontrakt er 
det fastlagt, hvad sanktionerne ved manglende opfyldelse mv. er, og er der 
uoverensstemmelser mellem parterne, løses disse i sidste instans ved retten (Ejersbo & 
Greve, 2002: 16). At denne form for kontrakt er en frivillig aftale betyder endvidere, at 
begge aftaleparterne har haft noget at komme med og noget at komme efter. 
 
Interne kontrakter i den offentlige sektor adskiller sig på flere områder væsentligt fra 
ovennævnte karakteristika, idet kontrakterne ikke indgås mellem ligeværdige parter, 
men mellem en overordnet og en underordnet enhed, der indgår i et hierarki. Kontrakten 
kan godt være frivillig, men vil ofte være et påbud fra den overordnede enhed. Endelig 
er der som regel ikke defineret klare sanktioner i kontrakten, men der eksisterer stadig 
sanktioner i form af de almengældende personalejuridiske forhold (Ejersbo & Greve, 
2002: 17). 
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I f.eks. en kommune er den overordnede myndighed kommunalbestyrelsen, mens den 
underordnede myndighed er forvaltningen eller en af kommunens virksomheder. En 
intern kontrakt er således ikke juridisk bindende, men snarere et ledelses- eller 
styringsinstrument, der stadig er underlagt det almengældende over-
underordnelsesforhold. Hvis instrumentet skal fungere, skal parterne vælge at lade som 
om, kontrakten er bindende, og hermed overholde dens bestemmelser (Ejersbo & Greve, 
2002: 17-18). Disse forskelle har betydning i forhold til en analyse af intern 
kontraktstyring, idet de umiddelbart vil mindske de incitamenter, som kontrakten skal 
bibringe med. 
 
Intern kontraktstyring indebærer, at der etableres et kontraktlignende forhold mellem 
politikere og en given virksomhed, der er fælles forpligtende. Kontrakten indgås på 
grundlag af forhandlinger mellem parterne, og forhandlingerne foregår i form af en 
dialog om mål og resultater for den virksomhed, kontrakten omfatter. Disse 
forhandlinger indebærer typisk to årlige dialogmøder, samt løbende dialog mellem 
kontraktens parter omkring tvivlsspørgsmål (Bilag 1 s. 10-11). 
 
Kontrakten baseres typisk på en ”noget for noget”-tankegang, hvilket vil sige, at der 
gives en række frihedsgrader til gengæld for en række resultatkrav. Disse er gengivet i 
de såkaldte ydelseskataloger, som er en del af kontrakten, der beskriver de ydelser som 
virksomheden skal levere. En kontrakt indebærer mere overvågning og konkret 
vurdering af resultaterne. Det er altså op til parterne at forhandle sig frem til den mest 
optimale kontrakt på basis af de tilgængelige informationer. Som tidligere nævnt er 
virksomhederne dog tvunget til at underskrive kontrakterne, da de stadig er underlagt 
den overordnede myndighed (Bregn, 1998: 30-32). 
 
Bornholms Regionskommune beskriver formålet med kontrakten således (Bilag 1 s. 5): 
 
- [Aftalen skal] Synliggøre og præcisere serviceniveau, økonomi, roller, opgaver 
og ansvar samt råderum. 
- [Aftalen skal] Danne baggrund for dialog mellem Regionsråd, fagudvalg, 
virksomhed og brugere. 
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Denne formålsopstilling indeholder således to dele. Den første del ligner mere en 
klassisk kontrakt, hvor mål bliver opstillet. Denne anden del ligner mere den 
relationelle, hvor kontrakten skal være grundlaget for dialog. Dette illustrerer, at der 
ofte er elementer af både den klassiske og den relationelle kontrakt i en intern kontrakt. 
 
Der opereres endvidere med resultatkontrakter, der også kaldes incitamentskontrakter. 
En resultatkontrakt tilsigter at styre gennem specifikke målsætninger, som 
virksomheden vil søge at nå for undgå økonomiske sanktioner, idet virksomheden 
antages at være egennyttemaksimerende (Bak, 2002: 161). En sådan kontrakt vil typisk 
indebære en række målsætninger og et system til at måle, hvorvidt disse målsætninger 
er opnået. På baggrund af målingerne bliver der en bonus eller en sanktion til 
virksomheden. Kontrakten fra Bornholm er ikke et eksempel på en incitamentskontrakt, 
da der hverken er nedfældet særlig konkrete målsætninger eller sanktioner i tilfælde af, 
at de ikke opnås. 
 
Den forståelse af interne kontrakter, der anvendes i projektet, er derfor ikke 
resultatkontrakter, men blot kontrakter svarende til kontrakten fra Bornholms 
Regionskommune. Derfor vil de dele af principal-agent-teorien, der drejer sig om 
udformningen af incitamentskontrakter, ikke blive udfoldet meget detaljeret, da det kun 
indtager en mindre plads i analysen. Vi vil dog nævne forskellen til 
incitamentskontrakter de steder, hvor det er blevet fundet relevant. 
 
Opsummering 
NPM danner baggrund for intern kontraktstyring. Denne tilgang bryder i høj grad med 
den klassiske hierarkiforståelse, hvor det forudsættes, at organisationerne har klare mål, 
som aktørerne følger. I stedet forudsættes det, at aktørerne har egne præferencer, 
hvorfor det er nødvendigt at designe relationerne således, at der bliver en bedre 
overensstemmelse mellem aktørernes og organisationernes mål. 
 
Intern kontraktstyring er et styringsværktøj, der forsøger at tage hånd om disse 
problemer. I den offentlige sektor er den en aftale mellem en overordnet og en 
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underordnet enhed om levering af ydelser. Aftalen vil være en ufuldkommen kontrakt, 
og placerer sig et sted mellem den klassiske og relationelle kontraktform, dog oftest 
nærmere den relationelle. Der er som regel ikke specificeret klare sanktioner, og 
kontrakten er ikke juridisk gyldig. Kontraktstyring er design og implementering af disse 
kontraktlige relationer, og i den offentlige sektor bruges kontraktstyring som et 
styringsredskab eller en dialogform. Det er denne forståelse af interne kontrakter, der vil 
blive refereret til i analysen af barriererne for opnåelsen af de påståede fordele ved 
intern kontraktstyring.
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Kapitel 4: Teori 
 
Dette kapitel har til formål at præsentere teorierne transaktionsomkostningsteori, 
principal-agent-teori og spilteori, der udgør hovedelementer i paradigmet nyinstitutionel 
økonomi. Denne præsentation af teorierne muliggør en ønskede analyse af, hvordan 
teorierne vurderer barriererne for forudsætningerne for at opnå de påståede fordele ved 
intern kontraktstyring. Teorierne bliver gennemgået separat for slutteligt at blive 
diskuteret samlet. Gennem diskussionen kommer både ligheder og uoverensstemmelser 
frem i lyset. Kapitlet indledes med en kort introduktion til det nyinstitutionelle 
økonomiske paradigme. Ideen med denne introduktion er, foruden at give et indblik i, 
hvilken forståelsesramme teorierne skal læses i, at få understreget, at de tre udvalgte 
teorier udgør en væsentlig del af paradigmet nyinstitutionel økonomi. Efter 
introduktionen til nyinstitutionel økonomi følger transaktionsomkostningsteori, 
principal-agent-teori og spilteori. 
 
4.1 Nyinstitutionel økonomi 
Nyinstitutionel økonomi er en interdisciplinær tilgang, der sammenkobler økonomi, 
jura, organisationsteori, politologi, sociologi og antropologi for at opnå en forståelse af 
sociale, politiske og kommercielle institutioner (Klein, 1999: 456). Paradigmet kan 
spores tilbage til 1937, hvor Ronald Coase begyndte at se på institutioners rolle, men 
det var Oliver E. Williamson, der i 1975 introducerede begrebet nyinstitutionel økonomi 
(Klein, 1999: 457). Blandt de bedst kendte repræsentanter er Coase, Williamson og 
North. 
 
Det, som er anderledes ved nyinstitutionel økonomi, er, at der ikke længere opereres 
med fuldkommen rationalitet, som neoklassisk økonomi antager, og derved gør 
institutioner overflødige (North, 1993: 1). Nyinstitutionel økonomi antager, at aktøren 
er i besiddelse af ufuldstændig information og begrænset mental kapacitet til at 
behandle den information, aktøren bliver stillet overfor. Aktøren er stadig 
egennyttemaksimerende ligesom ved neoklassisk økonomi, blot kun delvist som følge 
af den begrænsede rationalitet, der er følgen af den ufuldkomne information. Til at løse 
problemerne som følge af begrænset rationalitet og ufuldkommen information er der 
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brug for institutioner. Institutioner skal forstås som begrænsninger for aktørens adfærd i 
form af generelle opfattelser af regler og sammenhænge, der tages for givne og ikke 
sættes spørgsmålstegn ved. Disse opfattelser deles af grupper af individer eller aktører 
som f.eks. arbejderklassen, men også mere specifikke fællesskaber som f.eks. 
virksomheder. Institutionerne danner rammen for al aktørens handling, og skaber den 
struktur, som er nødvendig som følge af den begrænsede rationalitet. Dette sker i form 
af, at institutionerne giver forskrifter på handling i de situationer, hvor aktøren ellers 
ville mangle information til at træffe en beslutning. Tilgangen af institutioner betyder 
dog ikke, at nyinstitutionel økonomi skal opfattes som metodekollektivistisk. 
Udgangspunktet er stadig individuelle handlinger, og derved forbliver nyinstitutionel 
økonomi metodeindividualistisk (Klein, 1999: 457). 
 
Indenfor nyinstitutionel økonomi skelnes der mellem institutionelt miljø og institutionelt 
arrangement. Det institutionelle miljø kendetegnes ved at være de grundlæggende 
regler og rammer, der præger aktørens handlinger – det kunne blandt andet være loven – 
mens det institutionelle arrangement er en betegnelse for specifikke retningslinjer, der 
opstilles mellem forretningspartnere (Klein, 1999: 458). Det kunne blandt andet være en 
intern kontrakt i en kommune. Da aktører kun kan handle ud fra begrænset rationalitet, 
opnås regelmæssigt et uventet resultat, på grund af misforståelser af information el.lign. 
Dette uventede resultat medfører, at institutioner ændres over tid, idet resultatet 
medfører, at opfattelsen af verdenen mv. ændres. 
 
Endvidere holder den neoklassiske økonomis antagelse om, at institutioner er 
overflødige kun, når der ingen transaktionsomkostninger er. Dette er ifølge 
nyinstitutionel økonomi aldrig tilfældet, da der altid er forbundet 
transaktionsomkostninger med handel (North, 1993: 1). Derfor nytter institutioner, da 
disse kan være behjælpelige til at danne et overblik over omkostningerne ved 
transaktioner, da institutionerne gør, at aktøren oplever at vide mere om sine 
omgivelser. Herfra kan der udvikles en politik eller strategi, der skal være med til at 
nedbringe disse transaktionsomkostninger (North, 1993: 5). Sådanne strategier er ikke 
lette at frembringe, men med spilteorien, som er en del af det økonomisk 
nyinstitutionelle paradigme, forsøges det bevist, at der på længere sigt kan udvikles en 
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strategi, der fører til samarbejde og derved til en begrænsning af 
transaktionsomkostningerne. Dette er især tilfældet ved gentagne spil, som Axelrod, 
ifølge Klein, har bevist det (Klein, 1999: 458). 
 
Med denne introduktion til paradigmet nyinstitutionel økonomi fortsættes 
præsentationen med teorierne, der i analysen skal sammenholdes med de forventede 
fordele ved intern kontraktstyring. 
 
4.2 Transaktionsomkostningsteori 
Transaktionsomkostninger er med til at skabe og stabilisere strukturer i f.eks. 
organisationer, og dermed institutioner. Overordnet betragtet eksisterer der en bred vifte 
af forskellige organisationsformer spændende fra et rent topstyret hierarki som det ene 
ekstrem til en ren markedsform som det andet ekstrem. Dette betyder med andre ord 
forskellige placeringer på en centralisering-decentralisering-skala. Intern 
kontraktstyring er placeret mellem marked og hierarki, hvor det forsøges at indhente 
nogle af markedets fordele, men med bevarelse af meget af den hierarkiske 
organisationsform. Dette rejser spørgsmålet om, hvilken grad af anvendelse af marked i 
forhold til hierarki, der er den optimale, eller hvor meget decentralisering, der er 
hensigtsmæssig. Dette giver transaktionsomkostningsteorien et bud på, hvorfor den er 
relevant at anvende i forhold til besvarelsen af problemstillingen. 
 
I det følgende vil vi først præsentere begrebet om transaktionsomkostninger og 
forskellige former for transaktionsomkostninger. Efterfølgende vil vi diskutere 
organisationers rolle ud fra en transaktionsomkostningstankegang. 
 
4.2.1 Transaktionsomkostninger 
Transaktionsomkostningsteorien beskæftiger sig med omkostningerne ved 
transaktioner, og gør op med antagelsen om, at disse omkostninger er små eller ikke 
eksisterende (Williamson, 1997: 5). Disse omkostninger drejer sig i hovedsagen om, at 
parterne i en transaktion skal finde hinanden, skaffe den fornødne information, der 
eventuelt skal formidles, og blive enige om bl.a. pris. Efterfølgende skal det 
kontrolleres, at parterne også lever op til aftalen (Milgrom & Roberts, 1992: 29-30). 
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Grundlæggende kan årsagerne til transaktionsomkostninger deles op i to former for 
problematikker: koordination og motivation (Milgrom & Roberts, 1992: 29-30). 
 
Koordinationsomkostninger er omkostninger forbundet med, at køber og sælger skal 
finde hinanden og klarlægge pris og andre detaljer vedrørende transaktionen. Der kan 
også være koordinationsomkostninger forbundet med at klarlægge den anden parts 
præferencer og med markedsføring. Koordinationsomkostningerne omfatter også de 
tabte fordele, når en ellers hensigtsmæssig transaktion fejlagtigt ikke gennemføres, fordi 
køber og sælger ikke finder hinanden eller ikke bliver enige, selvom de kunne være 
blevet det. Inden for et hierarki er koordinationsomkostningerne primært 
omkostningerne ved at formidle den spredte information op gennem hierarkiet og ved at 
formidle beslutningerne ned igen. Da kommunikationen ikke kan være perfekt, vil der 
også være omkostninger forbundet med, at der derfor træffes forkerte beslutninger, og 
der er også omkostninger forbundet med det tidstab, kommunikationen betyder. 
 
Motivationsomkostningerne kan opdeles i omkostninger relateret til ufuldkommen 
information og informationsasymmetri og omkostninger relateret til mangelfuld 
commitment. Informationsufuldkommenhed og –asymmetri omhandler situationer, hvor 
parterne i en potentiel transaktion ikke har den nødvendige information til at afgøre, om 
betingelserne i en aftale er tilfredsstillende for begge parter, eller til at afgøre, om 
aftalen overholdes. Omkostningerne består i, at ellers fordelagtige transaktioner ikke 
gennemføres, eller at der laves særlige arrangementer til overvågning af parterne, 
hvilket er omkostningsfuldt. Denne type motivationsomkostninger er omkostningerne, 
forbundet med principal-agent-problemer, som beskrevet i afsnit 4.3 herom. 
 
Mangelfuld commitment omhandler, at der kan ligge sanktioner eller løfter i fremtidige 
situationer i kontrakten, men at parterne ikke tør stole på, at disse også bliver 
gennemført og overholdt af modparten, hvis situationerne opstår. Derfor gennemføres 
visse, ellers hensigtsmæssige, transaktioner ikke, og omkostningen er her tabet af 
gevinsten, transaktionen ellers ville have ført til. 
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Der skelnes mellem forskellige grundlæggende egenskaber ved transaktioner, der 
adskiller dem fra hinanden, nemlig aktivspecificitet, usikkerhed og frekvens (Williamson 
1985:52, 1996:59, 1997:6). Milgrom & Roberts tilføjer yderligere to dimensioner: 
vanskelighed ved at måle præstationer og sammenhæng til andre transaktioner 
(Milgrom & Roberts, 1992: 30). Disse fem dimensioner har betydning i en analyse af 
transaktionsomkostninger. 
 
4.2.1.1 Aktivspecificitet 
De aktiver, der anvendes i forbindelse med en transaktion kan være mere eller mindre 
specifikke for den pågældende transaktion. Nogle aktiver, f.eks. almindelige edb-anlæg, 
kan bruges til mange forskellige typer af opgaver, mens andre, f.eks. et affaldsdepot, 
stort set ikke kan anvendes til andre formål. Den sidste type aktiver er altså specifikke i 
forhold til den transaktion, de er anskaffet til – der er tale om specifikke investeringer. 
Transaktioner med høj aktivspecificitet kræver ofte en form for sikkerhed for, at den, 
der investerer meget specifikt, ikke kommer til at stå tilbage uden en køber af det, der 
produceres ved hjælp af de meget specifikke aktiver (Williamson, 1985: 54, 1996: 59; 
Milgrom & Roberts, 1992: 30-31). 
 
4.2.1.2 Usikkerhed 
En transaktion kan være mere eller mindre kompleks. I nogle tilfælde er det forholdsvis 
enkelt, hvad der skal leveres, i hvilken kvalitet, på hvilken måde og til hvilken pris. I 
andre tilfælde er det meget komplekst, og der er store usikkerheder om fremtidige 
forhold forbundet med produktionen af det, der er tale om. Usikkerhed kan skyldes 
forstyrrelse udefra, en oliekrise f.eks., eller opportunisme hos en af transaktionens 
parter. Et eksempel på en enkel transaktion kunne være købet af et antal skruer, mens en 
transaktion med langt større kompleksitet og usikkerhed kunne være et stort 
byggeprojekt. Ved enkle transaktioner, vil kontrakten dreje sig om at specificere pris og 
egenskaber ved varen i detaljer, mens kontrakten ved større kompleksitet og usikkerhed 
typisk ikke sigter på at beskrive alle eventualiteter. I stedet vil den indeholde 
bestemmelser om, hvem der har hvilke rettigheder og pligter, og hvilke procedurer, der 
skal følges (Williamson, 1985: 56-58; Milgrom & Roberts, 1992: 32). 
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4.2.1.3 Frekvens 
Nogle transaktioner sker kun én gang eller sjældent, f.eks. køb og salg af et hus. Andre 
transaktioner sker ofte og løbende, som f.eks. den ugentlige kørsel med skraldevogne 
for en kommune. I den første situation vil parterne typisk basere sig på samfundets 
generelle mekanismer til at kontrollere problemer ved en transaktion, f.eks. ved at 
anlægge en retssag i tilfælde af problemer. I den anden type af situationer vil det 
derimod kunne betale sig at finde andre måder at løse uenigheder mellem parterne på 
(Milgrom & Roberts, 1992: 31). Hvis parterne har en lang serie løbende transaktioner 
indbyrdes, kan de udvikle rutiner og gensidig forståelse, der nedbringer omkostningerne 
ved planlægning, koordination og motivation. Det lange forhold mellem parterne giver 
også mulighed for at belønne eller straffe den anden parts adfærd, hvilket også gør det 
mindre nødvendigt at bruge f.eks. domstolene til at afgøre uenigheder. Disse 
mekanismer kan føre til betydelige omkostningsreduktioner i forhold til en situation, 
hvor der ikke er et langt og tæt forhold mellem parterne (Milgrom & Roberts, 1992: 31). 
 
4.2.1.4 Vanskelighed ved at måle præstationer 
Når det er aftalt, hvilket arbejde, der skal leveres, kan det efterfølgende være mere eller 
mindre let at måle, om der så rent faktisk også er blevet leveret det, der blev aftalt. I 
tilfældet med køb af skruer, er det forholdsvis let at konstatere, mens det i tilfældet med 
et byggeprojekt, kan være vanskeligt at kontrollere kvaliteten. Tilsvarende kan det være 
vanskeligt at kontrollere årsagen til dårlige præstationer: Det er ikke nødvendigvis klart, 
om det skyldes dårlig arbejdsindsats, dårlige materialer eller noget helt tredje. Disse 
måleproblemer har betydning for kontrakten, idet den typisk enten kan indrettes, så 
præstationen er let at måle, eller så følgerne af en dårlig indsats rammer den, der laver 
den dårlige indsats. Problemer i forhold til at måle præstationer er vigtige, hvis de rette 
incitamenter skal være en del af kontrakten (Milgrom & Roberts, 1992: 32). 
 
4.2.1.5 Sammenhæng til andre transaktioner 
Der er forskelle på, i hvilken grad en transaktion påvirker andre transaktioner. Hvis 
gennemførelsen af en transaktion har indvirkning på andre transaktioner, og dette ikke 
tages i betragtning, kan det være forbundet med omkostninger. En løsning på sådanne 
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problemer kan være koordinerende møder, eller at lade få mennesker være involveret i 
transaktionerne (Milgrom & Roberts, 1992: 33). 
 
En transaktion kan ligge højere eller lavere på hver af disse dimensioner, men for hver 
dimension er en højere placering forbundet med større transaktionsomkostninger. Altså 
vil en høj grad af aktivspecificitet, frekvens og usikkerhed osv. betyde store 
transaktionsomkostninger. En transaktion skal med andre ord analyseres i forhold til 
disse dimensioner, når transaktionsomkostningerne skal vurderes. Ligger den generelt 
højt på disse dimensioner, vil det være en fordel at internalisere den i en organisation, 
som forklaret i afsnit 4.2.2 herunder om Transaktionsomkostninger og organisationer. 
 
Det er værd at bemærke, at intern kontraktstyring umiddelbart må formodes at ligge højt 
på flere af disse dimensioner, dvs. frekvens, usikkerhed, vanskelighed ved at måle 
præstationer og sammenhæng mellem transaktionerne, mens aktivspecificitet formentlig 
er mindre relevant. Vi vil dog vente med en analyse af intern kontraktstyring til kapitel 
5, Analyse, og i stedet beskæftige os generelt med organisation set i lyset af 
transaktionsomkostninger. 
 
4.2.2 Transaktionsomkostninger og organisationer 
Kort fortalt er der fordele ved markedet i form af højere efficiens, dvs. højere 
produktivitet og bedre tilpasning til præferencer, men omvendt er der også fordele ved 
den hierarkiske organisation i kraft af lavere transaktionsomkostninger. Mellem disse to 
arketyper findes der hybridformer, hvor der indgår elementer af både marked og 
hierarki. Spørgsmålet bliver så, hvornår transaktionsomkostningerne er så store, at 
markedets fordele overskygges, eller med andre ord, hvor meget hierarki og hvor meget 
marked, der er den mest hensigtsmæssige kombination. 
 
Ronald Coase beskæftiger sig bl.a. med, hvorfor virksomheder, dvs. organisationer, i 
det hele taget eksisterer (Coase, 1937: 19). Hvis transaktioner på markedet altid var 
billigst, ville virksomheder jo blive udkonkurreret af mindre virksomheder på markedet. 
Disse mindre virksomheder ville igen blive udkonkurreret af endnu mindre 
virksomheder osv., indtil den mindste enhed, hvorefter der alene ville være tale om 
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transaktioner mellem enkeltpersoner på markedet. Coase’ svar, der også kendes som 
Coase-teoremet, er, at virksomheder eksisterer, fordi det er forbundet med omkostninger 
at bruge prismekanismen – dvs. omkostninger ved at klarlægge den rette pris, forhandle 
og skrive en kontrakt – og det kan gøre det billigere at etablere en organisation (Coase, 
1937: 21; Williamson, 1993: 4). 
 
Coase rejser også spørgsmålet om, hvorfor alle transaktioner så ikke er samlet i én 
organisation, og argumenterede, for at det bliver dyrere og dyrere at internalisere en 
transaktion, efterhånden som organisationen bliver større. Således vil det efter et vist 
punkt ikke længere kunne betale sig at internalisere en transaktion (Coase, 1937: 23). 
 
Omkostningerne ved at bruge prismekanismen er transaktionsomkostninger. Coase-
teoremet indebærer, at markedsrelationer ikke altid kan betale sig i forhold til 
organisation, dvs. hierarki, og den rationelle aktør vil vælge den organisationsform, der 
bedst kan betale sig. Derfor vil der eksistere virksomheder eller organisationer i de 
situationer, hvor transaktionsomkostningerne ved en markedsorganisering er større end 
transaktionsomkostningerne ved en organisering i et hierarki, når 
produktionsomkostningerne ellers er de samme. Er det omvendt billigere at lave 
transaktionen på markedet, vælges dette. Der er med andre ord rationelle økonomiske 
årsager til en bestemt organisering (Williamson, 1985: 52). 
 
At organisationer har en ”berettiget” tilstedeværelse understøttes af efficiensprincippet. 
Ifølge dette princip har måder at organisere sig på, der er efficiente, en tendens til at 
blive anvendt i lange perioder (Milgrom & Roberts, 1992: 28-29). Dette skyldes, at 
andre organisationsprincipper bliver udkonkurreret af den mere efficiente form. En 
organisationsform, der har eksisteret længe, vil altså ifølge efficiensprincippet have 
nogle fordele frem for andre former. Det kan f.eks. være i form af lavere 
transaktionsomkostninger. 
 
En mulig forklaring på eksistensen af organisationer er altså, at organisationer kan 
nedbringe transaktionsomkostninger, og dette betyder, at det i nogle tilfælde er mest 
efficient at vælge en organisation, f.eks. et hierarki, frem for en markedsorganisering. 
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Spørgsmålet er relevant for intern kontraktstyring, fordi intern kontraktstyring er en 
højere grad af marked end det traditionelle hierarki. Derved rejses spørgsmålet om, 
hvilken grad af organisering, der er mest hensigtsmæssig. 
 
4.3 Principal-agent-teori 
Intern kontraktstyring i den offentlige sektor gør det relevant, hvordan politikerne kan 
styre de forskellige virksomheder således, at de forfølger de målsætninger, som 
politikerne overordnet har. I en analyse af intern kontraktstyring skal der derfor 
inddrages teorier, der behandler de problemstillinger, et sådant forhold indebærer. 
Principal-agent-relationen defineres således: 
 
Whenever one individual depends on the action of another, an agency 
relationship arises. The individual taking the action is called the agent. The 
affected party is the principal. (Arrow, 1985: 2). 
 
En agent løser altså en opgave for en anden agent, der kaldes principalen. I forhold til 
intern kontraktstyring er politikerne altså principaler og virksomhederne agenter. 
Teorien omhandler situationer, hvor der eksisterer asymmetrisk information mellem 
principal og agent. En sådan informationsasymmetri må siges at eksistere mellem 
politikerne og deres virksomheder. Ud fra disse overordnede overvejelser er det relevant 
at anvende principal-agent-teori som en del af projektets analyseramme. 
 
Teorien bliver ofte brugt i analyser af incitamenter i organisationer (Bregn, 2004: 6), 
hvor den kan anvendes til at afdække, hvilke tilskyndelser der implicit eller eksplicit er 
indarbejdet i forholdet mellem en overordnet og en underordnet enhed. Grundlæggende 
beskæftiger principal-agent-teorien sig med, hvordan principalen kan designe en 
kontrakt, som motiverer agenten til at handle i principalens interesse. Også her skal 
kontrakter forstås som både formelle og uformelle aftaler. 
 
I dette afsnit vil principal-agent-teorien blive præsenteret. Der indledes med en 
redegørelse for teoriens udgangspunkt. Herefter følger en præsentation af begreberne 
moral hazard og adverse selection, som er centrale begreber i teorien. Afslutningsvis vil 
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de parametre, som det er hensigtsmæssigt at overveje i arbejdet med udformningen af 
kontrakter, blive diskuteret. 
 
4.3.1 Principal-agent-teoriens udgangspunkt 
Principal-agent-teorien har nogle klare antagelser vedrørende aktørers adfærd. 
Grundlæggende forudsætter teorien, at det er muligt at ændre agenternes adfærd i 
organisationer gennem indgåelse af kontrakter. Hvis dette ikke er gældende, er det jo 
formålsløst at operere med kontrakter. For at opnå den ønskede adfærdsændring 
opererer teorien i vidt omfang med monetære belønninger, men dette kan udvides, 
således at også andre forudsætninger, f.eks. større selvbestemmelse eller andre former 
for indre motivation, med hensyn til præferencer inddrages (Bregn, 2004: 19-20). Ved 
at indarbejde incitamenter, i bred forstand, kan principalen ændre agentens adfærd 
således, at den harmonerer med principalens ønsker. 
 
I dette projekt har vi valgt at antage at monetære incitamenter har den ønskede effekt 
med hensyn til adfærdsændringer, sådan som principal-agent-teorien gør. Dette kan dog 
diskuteres, idet der kan være skjulte omkostninger ved at bruge monetære incitamenter, 
da de kan have en negativ indvirkning på motivation, normer og adfærd. Følgen kan 
være, at den ydre motivation i form af monetære incitamenter kan være med til at 
mindske den indre motivation, f.eks. faglig stolthed, ved at udføre en opgave (Bregn, 
2004: 20). Det står klart, at hvis dette er tilfældet, vil konsekvenserne ved brugen af 
interne kontrakter være anderledes end principal-agent-teorien forudser. 
 
NPM, herunder intern kontraktstyring, trækker på nyinstitutionel økonomisk teori. 
Denne retning overfører, som allerede beskrevet, antagelsen om den 
egennyttemaksimerende aktør, der er standard i klassisk mikroøkonomisk teori, til 
studiet af politik og forvaltning (Greve, 2002: 2). Dette medfører, at [man] ikke mere 
[kan] forlade sig på, at de offentligt ansatte udfører deres job efter politikernes 
anvisninger. Der må kontrol- og styringssystemer til (Greve, 2002: 2). 
 
Denne problematik er også blevet nævnt ”low-trust”. Det vil sige, at udgangspunktet er, 
at det ikke kan nytte kun at vise tillid. Der må også tages skrappere midler i brug. I 
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forlængelse af dette kan intern kontraktstyring ses som en af de styringsmekanismer, der 
skal afhjælpe problemet med hensyn til egennyttemaksimering i forhold til forskellige 
mål. 
 
En anden forudsætning for teorien er, at principal og agent har forskellige mål. I det 
tilfælde at principal og agent har sammenfaldende præferencer, bortfalder principal-
agent problemet nemlig (Bregn, 2004: 20). Hvis aktørerne har divergerende mål, og der 
eksisterer asymmetrisk information, er der en risiko for, at agenten vil forfølge andre 
mål end principalens ønsker, dvs. udvise opportunistisk adfærd. 
 
Antagelsen vedrørende asymmetrisk information er altså centralt placeret. Denne 
antagelse er et brud med den neoklassiske tradition, der opererer med en forudsætning 
om fuld rationalitet, hvilket jo medfører, at der blandt andet ikke eksisterer 
ufuldkommen eller asymmetrisk information. Nyskabelsen består i, at principal-agent-
teorien 
 
...baserer sig på et begrænset rationalitetsbegreb, hvor aktørerne nok 
intenderer at handle optimalt, men hvor de er bundet af, at de ikke kan 
forudse alle de forhold, der er af betydning for deres handlinger, og de er 
begrænset med hensyn til deres kapacitet til at bearbejde den information de 
har... (Bregn, 2004: 8). 
 
I principal-agent-relationer er der en varierende grad af asymmetrisk information. Det 
ene ekstrem vedrører det perfekte marked, hvor der er tale om standardprodukter, og 
hvor alle informationer er fuldt tilgængelige. I dette tilfælde vil principal-agent 
problemet bortfalde. Det andet ekstrem er, hvor agenten har fuld handlefrihed, da 
principalen ikke har mulighed for at observere agenten. Her vil principal-agent 
problemet kun kunne løses ved at aktørerne har de samme mål (Pratt & Zeckhauser, 
1985: 5). I de fleste tilfælde vil principalens informationsniveau placere sig mellem 
disse to ekstremer. Herved bliver det teoretisk muligt at udarbejde en kontrakt, hvori 
principalen opstiller mål for agenten. Problemet er dog, at monitoreringen af, hvorvidt 
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agenten forfølger og opnår de opstillede mål, hverken er perfekt eller uden 
omkostninger.  
 
De bagvedliggende forudsætninger for teorien kan altså opsummeres således: 
Principalen og agenten har divergerende mål, og principalen har på grund af den 
begrænsede rationalitet ikke fuld information. Hermed vil agenten, der er 
egennyttemaksimerende, forfølge egne mål. Imidlertid kan principalen, idet agenten 
reagerer på incitamenter, påvirke agenten til at handle i overensstemmelse med 
principalens interesser igennem opstilling af en incitamentskontrakt og monitorering af 
dens overholdelse. 
 
Disse, i essensen informationsmæssige problemer, bliver normalt opdelt i to 
tidsdimensioner, nemlig før indgåelsen af en kontrakt og selve overholdelsen af 
kontrakten, dvs. efter kontraktindgåelse. Disse bliver nævnt henholdsvis adverse 
selection og moral hazard. Betegnelserne kommer fra forsikringsteorien, hvorfor vi 
delvis vil bruge forsikringer som eksempler på problematikken. 
 
4.3.2 Adverse selection 
Adverse selection bliver også i litteraturen nævnt ’hidden information’ og betegner det 
forhold, at den ene af aktørerne kan skjule sine private informationer for den anden part, 
for hermed at opnå en kontraktuel fordel ved kontraktindgåelsen. For eksempel har en 
bilkøber, der ønsker at købe ekstra garanti, private informationer vedrørende, hvordan 
bilen vil blive brugt. Problemet består i, at det ikke umiddelbart er muligt for 
forsikringsgiveren at få denne information inden indgåelse af kontrakten: The principal 
cannot check whether the agent used his or her information in the way that best serves 
the principal´s interest (Pratt & Zeckhauser, 1985: 39). Det afgørende spørgsmål bliver 
så om, og hvordan, det er muligt for principalen at afdække disse informationer inden 
kontraktindgåelsen. Principalen har dog mulighed for at screene, hvilket vil sige at 
undersøge agenternes reelle præferencer og hensigter (Milgrom & Roberts, 1992: 152). 
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4.3.3 Moral hazard 
Hvis en person for eksempel forsikrer sig imod en ulykke, f.eks. en bilforsikring, har 
dette to effekter. For det første tilskynder det vedkommende til at blive mindre forsigtig 
i sin omgang med bilen. Og for det andet giver forsikringen den forsikrede et incitament 
til med vilje at påføre bilen en skade. Det er disse forhold, betegnelsen moral hazard 
dækker over (Pratt & Zeckhauser, 1985: 39). 
 
Generelt opstår moral hazard-problemet, når den ene aktør kan tage inefficiente 
beslutninger eller videregive forkerte informationer, fordi aktøren har privat information 
og andre præferencer end modparten, og fordi handlingen ikke kan monitoreres præcist 
og informationerne ikke nemt tjekkes (Milgrom & Roberts, 1992: 168). Disse forhold 
gør, at agenten har mulighed for at agere opportunistisk. 
 
I tilfældet, hvor det er muligt for principalen direkte at monitorere indsats og resultat, er 
problemet vedrørende moral hazard ikke eksisterende. Når principalen ikke har 
mulighed for at monitorere indsatsen, opstår der en mulighed for moral hazard. Selv når 
der både indsats og resultat kan monitoreres, er det imidlertid ikke altid muligt at se en 
direkte sammenhæng mellem agentens indsats og resultatet af denne indsats, da 
faktorer, som agenten ikke er herre over, påvirker resultatet. 
 
Opportunisme kan finde sted fra både principalens og agentens side, idet også 
principalen kan udnytte privat information til at få for gode vilkår i kontrakten, ligesom 
principalen også kan fravige kontrakten, efter den er indgået. Moral hazard-problemet 
vedrører dog som oftest agentens indsats (Pratt & Zeckhauser, 1985: 38). 
 
I en verden med ufuldkommen information er det ikke sandsynligt, at organisationer 
fungerer optimalt. Dette forhold bliver nævnt ’agency costs’ (herefter agency-
omkostninger). Udfordringen for organisationer er derfor at designe relationerne 
således, at agency-omkostningerne minimeres (Pratt & Zeckhauser, 1985: 3). Intern 
kontraktstyring kan ses som en måde at gøre netop dette. I det følgende vil de 
overvejelser, der vedrører kontraktstyring, blive præsenteret i et principal-agent-
teoretisk perspektiv. 
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4.3.4 Incitamenter og kontrakter 
Udover monitorering som et modspil til moral hazard-problemerne er der mulighed for 
at udarbejde en incitamentskontrakt. Idéen med denne er, igennem direkte monetære 
incitamenter, at tilskynde agenten til at agere i overensstemmelse med principalens 
ønsker. En sådan kontrakt benævnes normalt en incitamentsforenelig kontrakt. I 
udarbejdelsen af denne kontrakt er det nødvendigt for principalen at foretage 
overvejelser i forhold til forskellige principper, de såkaldte principper vedrørende 
incitamentsaflønning. Vi vil nedenfor præsentere principperne, men dette vil blive gjort 
med forskellig vægt, vurderet ud fra, hvilke der har relevans i forhold til vores 
problemstilling. Først vil vi dog præsentere risikoproblemet. 
 
Hvis agenten får et fast beløb for indsatsen, og agenten besidder privat information, vil 
agenten kunne udnytte denne situation og udvise moral hazard. Principalen har så 
mulighed for at indføre monetære incitamenter, der er sammenkoblet med de 
monitorerede resultater, for at ændre agentens adfærd, men herved opstår der et 
risikoproblem. Dette består i, at der ikke behøver at være en direkte sammenhæng 
mellem agentens indsats og resultatet, idet også andre forhold indvirker, hvorfor 
agenten derved pådrager sig en risiko. En overførelse af risiko fra principalen til agenten 
i form af, at agenten belønnes eller straffes for sin indsats, medfører, at agenten skal 
kompenseres for at påtage sig den øgede risiko. Denne øgede omkostning for agenten 
skal sammenlignes med de gevinster, der opnås ved mindskningen af agency-
omkonstningerne (Bregn, 2004: 9). 
 
Dette problem er en del af princippet vedrørende, hvor stærke incitamenterne skal være 
(incentive-intensity principle). Dette spørgsmål skal vurderes i forhold til agentens 
risikoaversion, agentens ekstra indsats, som følge af det øgede incitament, præcisionen 
af målindikatorerne og agentens reaktion på incitamenter. Det næste princip 
(informativeness principle) omhandler, at den totale monetære værdi skal være mindst 
mulig afhængig af fejl, dvs. at betydningen af resultater, som f.eks. i høj grad er 
afhængige af andre faktorer end indsatsen, skal minimeres i forhold til den samlede 
aflønning. Det tredje princip omhandler, i hvor høj grad agenten skal monitoreres 
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(monitoring intensity principle). Dette princip siger, at hvis agentens løn er meget 
afhængig af indsatsen, så skal indsatsen monitoreres omhyggeligt (Milgrom & Roberts, 
1992: 219-232). De ovenfor nævnte principper vil ikke blive behandlet dybdegående, da 
intern kontraktstyring i den analyserede udgave ikke opererer med direkte monetære 
incitamenter. Derimod har vi nedenfor behandlet princippet vedrørende lige 
kompensation (equal compensation principle) for forskellige opgaver i forskellige 
dimensioner og skraldeeffekten (ratchet effect) i afsnittene om fleropgave- og 
vægtningsproblemet og flerperiodeanalyser. 
 
4.3.4.1 Fleropgave- og vægtningsproblemet 
Hvordan principalen får agenten til at yde en større kvantitativ indsats, er dog kun et af 
problemerne. Det er også i høj grad et spørgsmål om at få agenten til at yde den rigtige 
indsats. I praksis skal agenten nemlig typisk ikke kun træffe en beslutning vedrørende 
arbejdsindsats, men også hvordan den skal deles mellem forskellige opgaver (Bregn, 
2004: 12-13). 
 
Betingelsen, for at en kontrakt virker efter hensigten, er, at måleindikatorerne er 
udformet så de afspejler det ønskede resultat. Problemstillingen kan opdeles i to: 
fleropgaveproblemet og kvalitetsproblemet. 
 
Fleropgaveproblemet dækker over, at agenten typisk har flere opgaver, der skal løses. 
Hvis dette er tilfældet skal der være måleindikatorer på alle opgaverne. Hvis det ikke er 
det, vil det nemlig give et incitament til at tilpasse arbejdsindsatsen efter det, der måles 
på, hvorfor de opgaver, det ikke bliver målt på, bliver negligeret. Et særligt tilfælde af 
dette problem er, hvis nogle af opgaverne ikke kan måles og heller ikke monitoreres. 
Dette vil gøre det betænkeligt at bruge måleindikatorer i det hele taget (Bregn, 1998: 
48-49). 
 
Hvis der er flere opgaver, opstår der også et vægtningsproblem. Det betyder, at 
opgaverne skal vægtes korrekt i forhold til hinanden, for at der ikke skal ske en 
skævvridning. Dette problem indeholder flere dimensioner, der her nævnes kort: Der 
kan være forskelle i sværhedsgrad, der kan være forskellige risici forbundet med 
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opgaverne, og der kan være forskellig lyst forbundet med de forskellige opgaver. Et 
sidste problem i forbindelse med flere opgaver er tidsdimensionen. Effekten af 
indsatsen til løsning af en opgave kan ses på kort eller langt sigt. Hvis målindikatorerne 
ikke tager højde for, at nogle indsatser giver resultater hurtigere end andre, kan det give 
et incitament til at fokusere på de opgaver, der giver en effekt på henholdsvis kort sigt 
(Bregn, 1998: 49-51). 
 
Kvalitetsproblemet vedrører, at opgaverne typisk også har en kvalitetsdimension. Derfor 
er det, udover at måle og vægte de forskellige opgaver, også nødvendigt at indarbejde 
kvalitet som en dimension. Ellers vil der være et incitament til at fokusere på mængde 
og negligere kvalitet, altså en forvridningseffekt. Derfor skal det også overvejes hvilke 
kvalitetskrav, der skal stilles, og hvordan de skal måles og vægtes (Bregn, 1998: 52-53). 
Generelt kan det siges om de ovennævnte problemer, at de kan medføre forvridninger, 
så principalen får det han belønner, men ikke det han ønsker (Bregn, 2004: 12). 
 
4.3.5 Flerperiodeanalyser 
I den hidtidige gennemgang er det blevet fokuseret på kontrakter af kun én periodes 
varighed. Dermed antages det, at adfærden ikke får fremtidige konsekvenser for 
agenten. Hvis analysen udvides til flere perioder, hvilket jo er tilfældet med for 
eksempel intern kontraktstyring, har det nye følger. Det medfører nemlig, at 
informationer vedrørende aktørernes adfærd øges, da de lærer om hinanden fra runde til 
runde og kan bruge denne læring i de følgende perioder. Hermed mindskes 
informationsasymmetrien. 
 
Det centrale begreb i denne sammenhæng er reputation, dvs. én aktørs opfattelse af en 
anden aktør baseret på tidligere erfaringer, hvorudfra fremtidig adfærd søges forudset. 
Et eksempel på dette er agentens karrierehensyn. Hvis agenten misbruger sin position til 
at udvise moral hazard, og dette bliver opdaget af principalen, vil det jo have 
konsekvenser for det fremtidige samarbejde. Endvidere vil det også kunne have 
konsekvenser for agenten på arbejdsmarkedet i de efterfølgende perioder. Dette vil være 
med til at afskrække agenten fra at snyde (Bregn, 2004: 14-15). 
 
 43
Omvendt trækker den såkaldte skraldeeffekt i den anden retning: agentens interesse i 
forbindelse med genforhandling af en kontrakt kan således føre til en lavere indsats, 
fordi resultater i en periode kan få negative konsekvenser for den kontrakt, der indgås i 
den følgende periode (Bregn, 2004: 15). Baggrunden for dette er, at hvis agenten 
opfylder målene i en periode, har principalen måske en fristelse til at øge målene i den 
næste periode. Hvis agenten forventer dette, vil han ikke søge at opfylde målene eller 
overopfylde dem, da dette kan have negative konsekvenser i senere perioder, da agenten 
ikke ønsker målene sat op. 
 
Principal-agent-teorien har som udgangspunkt, at der eksisterer asymmetrisk 
information mellem en principal og dennes agent. Dette medfører, at agenten eller 
principalen kan udvise adverse selection og/eller moral hazard. Ved at udarbejde en 
kontrakt er det muligt at mindske disse agency-omkostninger, især hvis der også 
anvendes incitamenter. Disse indebærer dog en risiko for en forvridning af indsatsen 
mod de dele af arbejdsopgaverne, der måles på. 
 
4.4 Spilteori 
Spilteorien beskæftiger sig med muligheden for at opnå samarbejde mellem to eller flere 
parter. I forhold til problemformuleringen er spilteorien relevant at anvende til at 
vurdere, hvorvidt der ved intern kontraktstyring er mulighed for at udvikle 
spilstrategier, der på længere sigt fører til samarbejde. 
 
Hvordan kan muligheden for samarbejde fremmes i en verden med 
egennyttemaksimerende aktører uden en central autoritet? En af de første, der forsøgte 
at besvare spørgsmålet, var Thomas Hobbes i Leviathan. Pessimismen i dennes svar var 
ikke til at tage fejl af, da han ikke mente, at mennesket uden en stærk autoritet eller et 
stærkt styre ville kunne samarbejde. Mennesket ville i stedet være i en naturtilstand, der 
var præget af isolation, fattigdom, uanstændighed, grovhed og utilstrækkelighed. 
(Axelrod, 1984: 4). I henhold til Hobbes stod valget mellem to onder, tyranni eller 
anarki. Her ville den rationelle aktør vælge tyranni som det mindst slemme, da der så 
trods alt er orden. Lige siden Hobbes er det flittigt blevet debatteret, hvilken type 
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styring, der fremmer samarbejde, og om det i det hele taget er muligt at opnå 
samarbejde uden en stærk autoritet. 
 
4.4.1 Fangernes dilemma 
Med spilteori forsøges det at belyse muligheden for samarbejde individer imellem. 
Denne form for samarbejdsteori betegnes, som allerede nævnt, spilteori af økonomer, 
mens psykologer betegner det som teori om sociale situationer 
(http://levine.sscnet.ucla.edu/general/whatis.htm). Selve begrebet spilteori blev 
introduceret af matematikerne John von Neumann og Oskar Morgenstern i 1944 og blev 
i særdeleshed kendt ved John Nash. 
 
Præsentationen af spilteori vil i udpræget grad beskæftige sig med samarbejdsaspektet, 
da det er det essentielle i forhold til at anvende spilteori i en analyse af, om barriererne 
for de påståede virkninger ved intern kontraktstyring, er store. 
  
Karakteristisk ved et spil er, at aktører kun kan maksimere udbyttet ved at handle ud fra 
de forventede handlinger fra en eller flere andre aktører, med andre ord samarbejde med 
ufuldkommen information (http://plato.stanford.edu/entries/game-theory/). 
 
Det mest kendte eksempel, der anvendes indenfor for spilteoretisk forskning, er 
fangernes dilemma (prisoner’s dilemma), der er et generelt eksempel. Fangernes 
dilemma handler i korte træk om to eller flere spillere, der uafhængigt af hinanden skal 
beslutte, om de vil samarbejde. Ved gensidigt samarbejde vil de begge opnå en gevinst 
på 3, mens det ved undladelse af samarbejde fra den ene part vil føre til en deling på 5 
til den, der undlader at samarbejde, og 0 til den anden. Det kan således betale sig ikke at 
samarbejde, såfremt modparten vælger at samarbejde. Omvendt vil spillerne hver kun 
opnå en gevinst på 1, hvis de begge vælger ikke at samarbejde. Skematisk ser det 
således ud, hvor spillerne er kaldt hhv. A og B: 
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(Axelrod, 1984: 8) 
 
For aktører kan det, som følge af ovenstående, følgelig bedst betale sig at snyde. På den 
måde opnås nemlig enten 5 eller 1, hvilket vil sige, at aktøren aldrig kommer i en 
situation, hvor denne stiller sig selv dårligere end modparten. Dette betegnes Nash-
ligevægt efter John Nash. (http://plato.stanford.edu/entries/game-theory/). Omvendt 
fører denne strategi med største sandsynlighed til, at modparten også vælger at snyde. 
Derved bliver begge spillere dårligere stillet. En gensidig forståelse for samarbejde vil 
derfor på sigt føre til det bedste resultat for spillerne. 
 
Hvis en situation skal svare til fangernes dilemma, skal to forudsætninger være til stede. 
 
For det første skal gevinsterne for den enkelte spiller se ud som følger: 
- Det skal give bedst gevinst at snyde, når den anden samarbejder 
- Det skal give næstbedst gevinst at samarbejder, når den anden også samarbejder 
- Det skal give tredjebedst gevinst at snyde, når den anden part snyder 
- Det skal give dårligt gevinst at samarbejde, når den anden spiller snyder 
Desuden er det et krav, at det ikke må kunne betale sig at udnytte hinanden på skift. 
Dette ville være tilfældet, hvis gevinsten, i ovenstående skema, ved at snyde var større 
end 6 (Axelrod, 1984: 9). 
 
 Samarbejde Ikke samarbejde 
Samarbejde A = 3, B = 3 
Gevinst ved gensidigt 
samarbejde. 
A = 0, B = 5 
A snydt ved at spille 
ærligt, og B får gevinst 
ved at snyde. 
Ikke samarbejde A = 5, B = 0 
A får gevinst ved at snyde 
og B snydt ved at spille 
ærligt. 
A = 1, B = 1,  
Straf ved gensidig mangel 
på samarbejdsvilje. 
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Ved spilteori forudsættes det for det andet, at der ved det sidste spil - eller defineret 
anderledes ved sidste samarbejde - er stor sandsynlighed for, at spillerne snyder 
hinanden, da de ikke derved risikerer at ødelægge et fremtidigt samarbejde. Regner de 
derimod med at møde hinanden igen, vil de med mindre sandsynlighed snyde, de vil 
ønske, at den anden spiller tør samarbejde med dem. Udefinitte spil, dvs. at spillerne 
ikke ved, hvornår spillene slutter, bliver derfor at foretrække, hvis samarbejde ønskes 
opnået, da det på den måde bliver vanskeligt at forudse, hvornår man, som part, indgår i 
sidste spil, og derved får parterne ikke tilskyndelsen for at snyde ved sidste spil. Dette er 
også mere i overensstemmelse med virkeligheden, hvor det er sjældent, at 
samarbejdspartnere er i stand til at vurdere, om det er sidste gang, de handler sammen. 
 
Skal situationen svare til fangernes dilemma, forudsættes det endvidere at 
 
- der ingen mulighed er for at true eller binde modparten 
- der ingen mulighed er for med sikkerhed at forudsige modpartens næste træk 
- spillere ikke kan udelukkes 
- modpartens udbytte ikke kan ændres (Axelrod, 1984: 11). 
 
Endelig, er det værd at bemærke, at spillerne hver især skal være klar over, om den 
anden part har snydt eller ikke snydt, når hvert spil er afsluttet. 
 
4.4.2 Samarbejde 
Kernen ved spilteori bliver således at få defineret hvilke forhold, der skal til for, at de 
bedste muligheder for samarbejde opstår, når det faktisk bedst kan betale sig at snyde. 
Det umiddelbare svar på dette spørgsmål vil være at styrke muligheden for, at spillerne 
mødes igen. Et sådant svar er imidlertid mangelfuldt, da rationelle individer tenderer 
mod at vægte dagens afkast højere end det, der eventuelt kan forventes fremover. Og 
samtidig kan det jo heller ikke udelukkes, at der er tale om et enkeltstående møde. 
 
I spilteori er det ikke sikkert, at modparten er ude på at skade en spiller, som tilfældet er 
det i f.eks. skak. En situation, hvor begge spillere er tilfredse med en fælles gevinst på 3 
er meget sandsynlig, og dette er ikke tilfældet i skak. Her er der en vinder og en taber, 
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hvilket også kaldes et nulsumsspil, i modsætning til fangernes dilemma, der er 
plussumsspil. 
 
I forsøget på at opnå det bedste resultat på længere sigt i et fangernes dilemma-spil er 
der udviklet flere strategier. Ved efterprøvning af disse strategier er det blevet vist, at tit 
for tat-strategien, eller på dansk noget for noget-strategien, på længere sigt fører til de 
bedste resultater. Dermed ikke sagt at den fører til de bedste resultater uafhængigt af 
modspillerens taktik, da der ikke er en bedste strategier mod alle andre, men blot at den 
over en række spil mod en række spillere med forskellig taktik opnår den højeste 
gevinst. Ideen med denne strategi er, at spilleren begynder med at samarbejde, og 
derefter gør, hvad modparten gjorde i sidste træk. På den måde vil det i de fleste tilfælde 
føre til samarbejde, og i de spil, hvor det ikke fører til gensidigt samarbejde, vil ingen 
opnå et godt resultat. 
 
Om denne strategi vil være fornuftig at følge i et kontraktuelt samarbejde, i eksempelvis 
en kommune mellem en overordnet og underordnet, er et andet spørgsmål. Denne 
strategi giver dog ingen forklaring på, hvordan spillere kan forøge deres mulighed for at 
indgå i et givtigt samarbejde. I forhold til spil, der kan tænkes at opstå i offentlig 
sammenhæng, vil det være tænkeligt, at spillet er begrænset af flere regler, der kan være 
med til at gøre et spil mere forudsigeligt så som ting, der er aftalt i kontrakten. Derfor er 
det i højere grad interessant at se på, hvilke forhold, der kan begrænse risikoen for, at 
gensidigt snyd opstår i den kommunale sammenhæng. Nedenfor er beskrevet en række 
råd til spillere og designere af situationen, der kan fremme muligheden for samarbejde: 
 
- Det første, og på mange måder lidt elementære råd, er, at lade være med at 
være den første, der snyder. På den måde er der mindre mulighed for, at snyd 
opstår, og samtidig giver det et behageligere og mere trygt samarbejde 
(Axelrod, 1984: 115). 
- At øge muligheden for, at parterne mødes igen. Dette kan bl.a. gøres ved at 
splitte samarbejdet op i flere små handler, ved at begrænse 
samarbejdspartnerne eller ved at lade samarbejdet foregå i en hierarkisk 
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organisation. På den måde vil der være mindre incitament til at snyde, da det 
vil påvirke den næste handel (Axelrod, 1984: 131-132). 
- At gøre det mindre attraktivt at snyde ved at opstille en række regler, således at 
parter ved snyd bliver straffet. Det skal dog bemærkes, at der ved meget høje 
straffe ved snyd ikke længere er tale om et dilemma (Axelrod, 1984: 133). 
- At genkende spillere fra tidligere spil. Sådan bliver det nemmere at arbejde 
fornuftigt med disse, idet spilleren på denne måde kender hinandens styrker og 
svagheder (Axelrod, 1984: 140). 
- Lade sig selv binde af andre aftaler i tilfælde af, at modparten snyder - evt. 
aftaler, der kan have skadelig virkning på modparten. På den måde presses 
modparten til at samarbejde (http://plato.stanford.edu/entries/game-theory/). 
- At lære folk at føle for hinanden. Derved nedsættes risikoen for, at parterne 
forsøger at udnytte hinanden. 
- At behandle samarbejdspartnerne som spillerne gerne ser sig selv behandlet. 
 
Det bør bemærkes, at det kan diskuteres, om de sidste råd helt stemmer overens med 
teoriens grundlæggende antagelse om aktøren som begrænset rationel. At lære folk at 
føle for hinanden og behandle andre, som man gerne ser sig selv behandlet, peger mere i 
retning af en aktør, der i højere grad gengælder andres handlinger end vælger den 
handling, der maksimerer aktørens egen nytte. En sådan opfattelse af aktøren kan dog 
også placeres under en institutionel ramme, men den er den begrænset rationelle aktør, 
der arbejdes med i dette projekt. 
 
Det essentielle i spilteori kan kort opsummeres som værende at få analyseret, hvordan 
muligheden for samarbejde er i en given forhandlingssituation, hvordan parterne kan 
forøge muligheden for samarbejde og hvilke strategier, der på sigt giver det højeste 
afkast. 
 
4.5 Diskussion 
Ovenfor er de tre teorier, som tilsammen udgør vores analyseramme, blevet præsenteret. 
Disse vil her blive i forhold i hinanden. 
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De tre teorier er, som nævnt, grundpiller i den nyinstitutionelle økonomi, og eftersom de 
ligger inden for det samme paradigme, har de fælles grundlæggende antagelser. 
Agenterne antages at være begrænset rationelle og opportunistiske, og de har ikke 
fuldkommen information. Derved afviger paradigmet fra den neoklassiske økonomi og 
andre rationelle modeller, hvor der antages fuldkommen information, og at aktører kan 
stole på, at aftaler overholdes, dvs. at der ikke er opportunisme. 
 
Teorierne supplerer i høj grad hinanden snarere end at være modstridende, idet de 
behandler forskellige aspekter af de samme problemstillinger, men deres tilgange er 
forskellige. Vi vil her diskutere forskellene på teoriernes strategier til, hvordan 
kontraktforholdet bør indrettes, og de tværgående begreber opportunisme og tillid. 
 
4.5.1 Strategier til indretning af kontraktforholdet 
Alle tre teorier giver indirekte retningslinjer for, hvordan kontraktforholdet mest 
hensigtsmæssigt bør indrettes, hvis omkostningerne skal nedbringes og samarbejdet 
være velfungerende. 
 
Efter transaktionsomkostningsteorien skal omfanget af transaktionsomkostninger 
vurderes, og den rationelle aktør skal vælge den organiseringsform, der giver de 
mindste samlede omkostninger, der består af produktionsomkostninger og 
transaktionsomkostninger. Dette opnås ved at tage højde for graden af aktivspecificitet, 
frekvens af transaktionen, usikkerhed, vanskelighed ved at måle præstationer og 
sammenhæng til andre transaktioner. Transaktionsomkostningerne kan nedbringes ved 
at internalisere transaktioner, der ligger højt på disse dimensioner, men valget af 
organiseringsform skal også involvere, hvordan andre omkostninger, f.eks. til 
produktionen, afhænger af organiseringsformen, således at de samlede omkostninger 
bliver mindst mulige. 
 
Principal-agent-teorien forholder sig til muligheden for at sikre, at kontraktens parter 
overholder aftalen. Her er det en fordel, hvis der er opmærksomhed om principal-agent-
problemerne i stedet for, at de blot er skjult, da der så kan tages højde for dem i 
kontrakten. Dels kan kontrakten specificere, hvad der skal gælde, i nogle af de 
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situationer, hvor der kunne være opportunisme, dels kan der opereres med 
incitamentskontrakter, hvor præferenceforskellene udlignes ved hjælp af belønnings- og 
strafsystemer. Principal-agent-teorien siger altså, at omkostningerne ved kontrakten kan 
nedbringes via opmærksomhed på principal-agent-problemet, ved at specificere reglerne 
for forskellige situationer, og ved at arbejde med belønning og straf. 
 
Spilteoriens anbefalinger til indretning af kontraktforholdet vil være at fremme 
samarbejde. Dette kan gøres ved at indrette sig, så situationen ligner et udefinit antal 
spil, dvs. med en langvarig kontraktrelation. Dette kan eventuelt opnås ved, at parterne 
indgår i et hierarki. Hvis parterne kan lære at ”føle for hinanden”, altså få et kollegialt 
forhold, vil der også være forbedrede betingelser for samarbejde. Det skal desuden 
belønnes at udvise tillid til den anden part, f.eks. ved at snyd straffes. Disse indretninger 
styrker muligheden for samarbejde med gensidig gevinst til følge. Hvis det er 
forskellige parter, der indgår fra spil til spil, er det en fordel, hvis spillerne kan 
genkendes fra gang til gang, da der så kan opbygges reputation. Derved bliver det 
rationelt for den enkelte spiller at skabe god reputation, altså at samarbejde. Det vil også 
være en fordel at indgå flere aftaler, hvor en parts snyd i forhold til én aftale kommer til 
at betyde, at han straffes via andre aftaler. Lykkes det at fremme samarbejde, bliver 
omkostningerne mindre eller fordelene større for begge parter. 
 
4.5.2 Opportunisme og tillid 
En af antagelserne i nyinstitutionel økonomi er tilstedeværelsen af opportunisme, altså 
at aktøren vil gøre noget andet end aftalt, hvis det kan betale sig. Denne antagelse 
betyder, at aktørerne grundlæggende antages at have mistillid til hinanden. Begrebet om 
opportunisme, og dermed begrebet om tillid, behandles forskelligt af teorierne. 
 
Grundlæggende er tillids-aspektet mindst fremtrædende i principal-agent-teorien, der 
udelukkende er mistillidsbaseret. Opportunisme-antagelsen spiller her en meget stor 
rolle, idet aktøren (enten principalen eller agenten) ifølge principal-agent-teorien altid 
vil opfylde sine egne præferencer desuagtet, at der foreligger en aftale, medmindre der 
er indbygget straf eller belønning i aftalen, der forskyder aktørens præferencer. Dog er 
der mulighed for, hvis der er flere perioder, at opnå en mindre grad af opportunisme, 
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fordi aktørerne gerne vil holde muligheden for endnu en periode åben (og fordi de får 
mere information om hinanden). 
 
Spilteorien deler i høj grad opfattelsen af aktøren som opportunistisk, da aktøren 
forventes at snyde modparten, hvis det kan betale sig. I spilteorien åbnes der dog 
mulighed for, at der kan opbygges tillid undervejs, hvis der er fordele ved at 
samarbejde, og hvis de samme aktører møder hinanden gentagne gange, og aldrig ved, 
hvornår de møder hinanden sidste gang – altså udefinitte spil. Samtidig kan aktøren 
fremme opbygningen af tillid ved selv at vælge en strategi, der lægger op til 
samarbejde. Spilteorien fastholder dog fortsat, at aktørerne udviser tillid, fordi det kan 
betale sig – ikke blot fordi, de har indgået en aftale. 
 
Transaktionsomkostningsteorien anerkender principal-agent-problemerne, der følger af 
opportunisme og tager de deraf følgende omkostninger ved snyd, monitorering og ellers 
fordelagtige aftaler, der ikke indgås pga. mistillid, i betragtning. 
Transaktionsomkostningsteorien åbner dog omvendt mulighed for, at omkostningerne 
kan mindskes, hvis tillid eksisterer, idet omkostningerne ved monitorering, snyd og 
manglende aftaleindgåelse mindskes, og der bliver mindre behov for at lave meget 
detaljerede kontrakter, hvilket også nedbringer transaktionsomkostningerne. 
 
Samlet set kan teoriernes forskellige tilgange sammenfattes i nedenstående skema 
(næste side). 
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Problemstilling Transaktionsomkostningsteori Principal-agent-teori Spilteori 
Strategi for 
indretning af 
kontraktforholdet 
Vælg den organisationsform, 
der har de laveste samlede 
omkostninger, herunder 
transaktionsomkostninger. 
Transaktioner med høje 
omkostninger vil det derfor 
generelt være fordelagtigt at 
internalisere. 
Vær opmærksom på 
principal-agent-
problemer, specificér 
situationer i 
kontrakten og lav 
straf- og 
belønningssystemer. 
Frem samarbejde 
ved at styrke 
sandsynligheden for 
at møde hinanden 
igen, straffe snyd og 
give mulighed for at 
opbygge reputation. 
Opportunisme og 
tillid 
Omkostninger forbundet med 
snyd og mistillid, men færre 
omkostninger, hvis der er tillid. 
Mistillidsbaseret. 
Aktøren overholder 
kun aftalen, hvis det 
kan betale sig for 
aktøren i forhold til 
dennes egne 
præferencer, eller hvis 
der eksisterer et 
straffe- eller 
belønningssystem. 
Mindre opportunisme, 
hvis der opereres med 
flere perioder. Parterne 
kan ikke nødvendigvis 
se, om den anden part 
har overholdt aftalen 
efterfølgende. 
Mistillidsbaseret, 
men aktøren vil 
samarbejde, hvis det 
kan betale sig, og 
hvis der er stor 
sandsynlighed for at 
møde den anden part 
igen. Parterne ved 
altid, om den anden 
part samarbejdede i 
sidste spil. 
 
Efter denne generelle teoretiske diskussion vil vi nu vende os mod analysen.
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Kapitel 5: Analyse 
 
De fordele ved intern kontraktstyring, som KL angiver at have erfaret, hviler på en 
række forudsætninger. Analysen vil omhandle barriererne for opfyldelsen af disse 
forudsætninger. Teorierne giver delvist forskellige og delvist sammenfaldende bud på, 
om barriererne er store eller små, og dermed om forudsætningerne for den enkelte 
påstand er opfyldt. 
 
Ved intern kontraktstyring forstår vi, som forklaret i kapitel 3, en ikke juridisk bindende 
aftale om løsningen af en opgave mellem en overordnet og underordnet enhed inden for 
et hierarki. Over-underordnelsesforholdet gør, at politikerne altid har mulighed for at 
sætte kontrakten ud af kraft.  Kontrakten er en mellemting mellem den klassiske og den 
relationelle kontrakt, men ligger tættest på den relationelle, hvilket betyder, at der ikke 
er meget specifikke krav i kontrakten, der også sjældent indeholder klare sanktioner. 
Dog er der personalejuridiske sanktionsmuligheder, som kan tages i anvendelse. 
 
Den hierarkiske styringsform er det, intern kontraktstyring er et skridt væk fra og skal 
ses på baggrund af. Da vi ikke tidligere har redegjort for, hvad hierarki vil sige set i en 
nyinstitutionel økonomisk sammenhæng, skal det kort gennemgås her. I kapitel 3 blev 
der givet en beskrivelse af hierarkiet, der var baseret på, at overordnede træffer 
rationelle beslutninger på basis af den fornødne information, og at underordnede 
derefter udfører dem i overensstemmelse med deres ordrer. Denne rationelle 
bureaukrati-model er imidlertid ikke holdbar set gennem den nyinstitutionelle teoris 
briller, og da det er inden for denne ramme, der arbejdes, skal hierarkiet fortolkes i dette 
lys. Den nyinstitutionelle økonomi antager for det første, at der er begrænset rationalitet, 
altså ikke adgang til fuld information og mangelfuld informationsbehandlingsevne. 
Dette betyder, at de overordnede i et hierarki ikke kan forventes at træffe optimale 
beslutninger. Dernæst opereres der med opportunisme, og derfor vil de underordnede, 
ifølge nyinstitutionel økonomi, ikke blot udføre den opgave, de er blevet sat til, men 
søge at maksimere egen nytte frem for deres overordnedes nytte. Endelig må der også 
regnes med omkostninger forbundet med at koordinere aktiviteterne i hierarkiet. Den 
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model af et hierarki, intern kontraktstyring ses på baggrund af, er altså en 
nyinstitutionel-økonomisk fortolkning af Webers rationelle bureaukrati. 
 
Neden for vil barriererne for hver påstået fordel blive gennemgået. For hver påstand vil 
vi først klarlægge, hvad der egentlig påstås at være en fordel ved intern kontraktstyring, 
og dernæst, hvilke forudsætninger, der er for påstanden. Herefter diskuteres barriererne 
for, at forudsætningerne er opfyldt ud fra transaktionsomkostningsteorien, principal-
agent-teorien og spilteorien. Den førstnævnte teori giver hovedsageligt et bud på, 
hvilken grad af organisering, der er hensigtsmæssig i forskellige situationer, mens de to 
sidstnævnte beskæftiger sig med samarbejdet mellem to parter i en organisering ud fra 
et mistillidsperspektiv. Der vil blive set på alle tre teoriers bidrag i forhold til omfanget 
af barrierer for opnåelse af den påståede fordel. Diskussionerne af barriererne for de fire 
påståede fordele bliver overlappende, men fokus forskelligt. Vi forsøger at undgå 
omfattende gentagelser ved hovedsageligt at placere diskussioner, der har relevans for 
flere påstande, i forbindelse med den påstand, hvor de er mest relevante. Efter 
diskussionen af barriererne for alle fire påstande følger en samlet diskussion, der fører 
frem mod konklusionen. 
 
Vi ser på barriererne for følgende forudsætninger: 
 
1. At informationsudvekslingen fungerer hensigtsmæssigt 
2. At det er en fordel at have mere information på det decentrale niveau 
3. At rollefordelingen mellem virksomhederne og politikerne bliver respekteret 
4A. At det både er muligt at få bedre og billigere service 
4B. At mere brugerinformation er en fordel 
 
Undersøgelsen af barriererne for forudsætning fire er delt op i en A- og B-del. Dette 
sker, da vi mener, at fokus i de to er så forskelligt, at det vil gøre analysen forvirrende at 
behandle dem under et. 
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5.1 Informationsudveksling 
KLs første påstand lyder: Intern kontraktstyring fører til bedre økonomisk styring, da 
politikerne gennem kontrakten får synlighed og dokumentation gennem større viden om 
serviceydelsernes indhold og ”prisen” på den kommunale service. Essensen i påstanden 
er, at informationen om serviceydelsernes egenskaber og pris, der tilvejebringes ved 
udformningen og brugen af kontrakten, fører til bedre økonomisk styring. Ved bedre 
økonomisk styring opfatter vi her, at politikernes mulighed til at prioritere rigtigt 
forbedres. Forudsætningen er altså, at informationsudvekslingen fungerer 
hensigtsmæssigt, og barrieren, vi vil beskæftige os med, er derfor 
informationsudveksling mellem virksomheden og politikerne. 
 
5.1.1 Transaktionsomkostningsteori og informationsudveksling 
Velfungerende informationsudveksling vil i forhold til transaktionsomkostningsteorien 
sige, at omkostningerne relateret til informationsudveksling ikke er for store, og at der 
ikke træffes forkerte beslutninger pga. forkert information eller misforståelser. 
 
Der kan overordnet skelnes mellem transaktioner i form af produktionen af service til 
brugerne og transaktioner i form af relationen mellem politikere og virksomheder. Disse 
to forskellige transaktioner hænger dog nært sammen, da karakteren af serviceydelserne 
har betydning for, hvor store transaktionsomkostningerne ved at ”handle” dem er. Vi vil 
beskæftige os med transaktionerne mellem politikerne og virksomhederne, men 
serviceydelsernes karakter har indflydelse på transaktionsomkostningerne og vil derfor 
også blive inddraget.  
 
I forhold til transaktionsomkostningsteorien skal der ses på de fem dimensioner ved 
transaktioner. Disse vil ikke blive gennemgået i forbindelse med diskussionen af hver af 
de fire påstande, da dette vil give anledning til en del gentagelse, men vil blive anvendt, 
hvor det skønnes relevant. Mange af de serviceydelser, der produceres i den offentlige 
sektor, vil ligge højt på de fleste af de fem dimensioner ved transaktioner: 
aktivspecificitet, frekvens, usikkerhed, vanskelighed ved at måle præstationer og 
sammenhæng til andre transaktioner. Da eventuelle meget specifikke aktiver, der har 
med ydelsen at gøre, vil være den overordnede enheds problem, hvis kontrakten 
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bortfalder, vil transaktionsomkostningerne ved aktivspecificitet ikke være betydende: 
den overordnede enhed vil være opmærksom på det, hvis der skal indgås en kontrakt, 
der indebærer meget specifikke investeringer. Til gengæld ligger serviceydelserne højt 
på de andre dimensioner. Det skal ses i lyset af, at transaktionerne forekommer med en 
høj frekvens, da ydelserne typisk produceres løbende over en lang periode. Der er stor 
usikkerhed, fordi eksempelvis velfærdsopgaver er komplekse og vanskelige at beskrive 
detaljeret, det er vanskeligt at måle virksomheders præstationer, og der kan formentlig 
tænkes tilfælde, hvor én virksomheds dispositioner kommer til at påvirke en andens. 
Dette taler alt sammen for, at der vælges en hierarkisk organisering af produktionen af 
ydelserne. Intern kontraktstyring kan dog ses som en introduktion af 
markedsmekanismer i den kommunale sektor. Ved intern kontraktstyring vil der heller 
ikke være tale om en høj aktivspecificitet af samme årsag som for produktionen af 
serviceydelserne, mens frekvensen vil afhænge af omfanget af dialogmøder, 
genforhandling af kontrakten mv. Usikkerheden kan forventes at være forholdsvis 
omfattende, da både politikernes eller virksomhedernes fremtidige forhold er forbundet 
med uvished. Det er vanskeligt for politikerne at overvåge, hvor stor en indsats 
virksomhederne gør for at opnå målsætningerne, og da det kan forventes, at aftaler med 
én virksomhed kan føre til, at virksomhedens påvirkninger af andre virksomheder 
ændres. At placeringen således er høj på fire af de fem dimensioner betyder, at der er 
anledning til en række koordinations- og motivationsomkostninger. 
 
Informationsudvekslingen sker hovedsageligt for at koordinere: Politikerne skal opstille 
målsætninger, som virksomhederne skal udføre, og for at træffe de rigtige beslutninger 
om målsætninger, skal politikerne bruge information, som findes i virksomhederne. 
Politikernes adgang til og brug af denne information er forbundet med 
koordinationsomkostninger til at bearbejde den forøgede mængde information. Dette er 
tilfældet selv om informationen er korrekt og fyldestgørende, fordi informationen skal 
formidles til og behandles af politikerne. Derudover kan forkert information lede til 
forkerte beslutninger. Der kan også være motivationsomkostninger, hvis der er 
usikkerhed og vanskelighed ved at måle præstationer mv. Denne type omkostninger 
skyldes, at virksomheden kan slippe af sted med at forfølge egne præferencer frem for 
det, der er aftalt med politikerne, fordi mulighederne for effektivt at overvåge 
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virksomhederne er begrænset. Omfanget af begge typer omkostninger afhænger af, 
hvordan intern kontraktstyring er implementeret. 
 
Hvis intern kontraktstyring fungerer ideelt, vil politikerne ifølge påstanden modtage 
mere korrekt og fyldestgørende information i tilstrækkelig mængde fra virksomhederne. 
Dette må umiddelbart forventes at lede til færre forkerte beslutninger og dermed sparede 
transaktionsomkostninger relateret til inoptimale beslutninger. 
 
Hensigten med intern kontraktstyring er, at politikerne koncentrerer sig om at opstille 
målsætninger, som indskrives i kontrakten, mens det er virksomhederne, der står for 
udførelsen. Fordelen ved denne opdeling er, at der spares omkostninger ved, at den 
mere intensive kommunikation, en løbende detailstyring indebærer, undgås. Dette 
skyldes, at der kun skal kommunikeres megen information mellem virksomhederne og 
politikerne i forbindelse med dialogmøder og genforhandling af kontrakten, men ikke i 
størsteparten af perioden. Koordinationsomkostningerne ved at udforme den første 
kontrakt må dog forventes at være store. Generelt vil det ifølge 
transaktionsomkostningsteorien være mest hensigtsmæssigt, at politikerne for så lidt 
information som muligt pga. omkostningerne ved at kommunikere og bearbejde 
information, herunder risikoen for informationsbehandlingsfejl. Dette gælder dog kun i 
det omfang, politikerne stadig får korrekt og fyldestgørende information i tilstrækkelig 
mængde til, at de kan træffe den rette beslutning. 
 
Træffes beslutningerne på forkert grundlag, kan de besluttede målsætninger i kontrakten 
afvige fra det, der bedst svarer til politikernes præferencer, og denne afvigelse er også 
en transaktionsomkostning. Hvis der for parterne er stor usikkerhed forbundet med 
transaktionen, dvs. at den fornødne information ikke eksisterer, vil der alt andet lige 
være mindre information at træffe en beslutning på grundlag af. Dette kan også resultere 
i ukorrekte beslutninger, da beslutningerne nødvendigvis må træffes på et 
utilstrækkeligt grundlag. Selvom politikere og virksomheder eksempelvis holder 
dialogmøder sjældent, og der ikke er megen løbende kommunikation, kan der dog være 
store transaktionsomkostninger forbundet med koordination. Dette skyldes, at 
manglende informationsudveksling også kan lede til forkerte beslutninger, eller 
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beslutninger, der ikke træffes, selvom de havde været hensigtsmæssige, og dette er også 
at regne for transaktionsomkostninger. 
 
Den information, der formidles til politikerne, skal dog ikke kun bruges til at opstille de 
rigtige målsætninger, men også til at vurdere, hvad der er realistiske, opnåelige mål. I 
den forbindelse kan der være motivationsomkostninger som følge af principal-agent-
problemer, idet virksomheden kan have en interesse i at få opstillet lave mål, som det er 
lettere at nå, ved at udnytte privat information (adverse selection). Denne 
problemstilling bliver behandlet under principal-agent-teorien, men i forhold til 
transaktionsomkostningsteorien er det væsentligt, at der er omkostninger forbundet med 
problemet i form af, at målsætningerne bliver for uambitiøse, og politikerne derfor ikke 
får stillet de krav i kontrakten, der er de optimale. 
 
Koordinationsomkostningerne ved informationsudveksling i forbindelse med intern 
kontraktstyring bør dog vurderes i forhold til den situation, der er det bestående 
alternativ, som vi har valgt at beskrive som en traditionel hierarkisk organisering. 
Politikerne har også i et traditionelt hierarki brug for informationer fra dem, der udfører 
opgaverne, for at kunne stille de rette opgaver. I den forbindelse kan politikerne træffe 
forkerte beslutninger, hvis formidlingen eller behandlingen af informationerne giver et 
fejlagtigt resultat. Kommunikationen af informationen er også forbundet med 
omkostninger i et hierarki. Koordinationsomkostningerne kan på den ene side være 
mindre end ved intern kontraktstyring, fordi der ikke skal forhandles og udformes en 
kontrakt med tilhørende monitoreringssystemer. På den anden side kan 
koordinationsomkostningerne måske være højere, da der i hierarkiet ikke er en lige så 
klar rollefordeling, hvor der skal kommunikeres mindre information. Denne 
problemstilling vender vi tilbage til i analysen af barriererne for at opnå en entydig 
rollefordeling.  
 
I et hierarki vil der også være motivationsomkostninger, idet der også her er principal-
agent-problemer, hvorfor målsætningerne kan blive for uambitiøse. Der kan 
argumenters for, at motivationsomkostningerne i et hierarki trods alt er mindre end ved 
intern kontraktstyring, fordi der er mindre opdeling af rollerne. Dette kan give et større 
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præferencesammenfald mellem politikerne og virksomhederne, idet begge parter vil 
have et større helhedssyn i forhold til opgaverne da de ikke vil være underlagt 
kontraktens tilskyndelse til at koncentrere sig om deres egen side af opgaven. 
 
5.1.2 Principal-agent-teori og informationsudveksling 
Hvis informationsudveksling skal være velfungerende inden for en principal-agent-
tankegang, skal informationsudvekslingen fungere, så opportunisme modvirkes. 
 
Opportunisme vil, ifølge principal-agent-teorien, opstå i de situationer, hvor der er 
forskelle i præferencer mellem principal og agent, og hvor der er asymmetrisk 
information, der kan udnyttes af den ene part til at opfylde egne præferencer frem for at 
overholde den indbyrdes aftale. I en intern kontraktstyring-sammenhæng, vil 
principalen være den overordnede enhed, f.eks. politikerne, og agenten vil være den 
underordnede enhed, f.eks. en virksomhed, mens det i et hierarki vil være henholdsvis 
politikerne og f.eks. en børnehave. 
 
Politikerne får ifølge påstanden bedre information om serviceydelsens indhold og pris 
gennem kontrakten. Det vil sige, at det er kontraktens ordlyd, der er mediet for 
informationsudvekslingen. Det betyder, at det her er relevant at se på principal-agent-
problemer i forbindelse med udformningen af kontrakten, dvs. adverse selection og 
hensyntagen til moral hazard. 
 
I forhold til principal-agent-teorien vil intern kontraktstyring være en fordel derved, at 
principal-agent-relationer bliver genstand for aktiv overvejelse, når kontrakten med 
tilhørende monitoreringssystemer og eventuel incitamentsstruktur skal udformes. Det 
kan betyde, at problemer med opportunisme, der hidtil har eksisteret skjult, bliver løst 
eller gjort mindre og giver dermed mulighed for en udformning af kontrakten, der 
understøtter en hensigtsmæssig informationsudveksling. 
 
Når kontrakten skal udformes, må det konstateres, at der er asymmetrisk information, 
hvilket vil sige, at der ifølge principal-agent-teorien er opportunisme-problemer. Dette 
skyldes, at virksomheden har mere information om, hvordan produktionen af 
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serviceydelserne fungerer, end politikerne. Det må endvidere forudsættes, at der er 
præferenceforskelle virksomheden og politikerne imellem. I denne situation vil 
virksomheden derfor have mulighed for at agere opportunistisk. Virksomheden kan, 
f.eks. ved at betone vanskelighederne ved at udføre deres opgave, få overbevist 
politikerne om, at målsætningerne i kontrakten skal være mindre ambitiøse, end det, den 
faktisk er i stand til at levere. Der er med andre ord risiko for adverse selection, da 
virksomheden kan udnytte privat information i forbindelse med kontraktindgåelse. Det 
samme problem kan forventes i forbindelse med udformningen af et 
monitoreringssystem som del af kontrakten, idet virksomheden kan undlade at give 
relevant information om, hvad der for at undgå moral hazard kan og bør måles. 
Muligheden for en velfungerende informationsudveksling er altså tvivlsom set i et 
principal-agent-perspektiv som følge af, at hovedparten af den nødvendige information 
til at udforme kontrakten ligger hos virksomheden. 
 
Politikerne skal også bruge information fra virksomheden for at kunne udforme de rette 
målindikatorer i en eventuel incitamentskontrakt, så fleropgave- og vægtningsproblemer 
undgås. Et eksempel på et vægtningsproblem er en virksomhed med sagsbehandling, 
der både har lette og sværere sager, og der blot måles på antallet af behandlede sager. 
Dette kan betyde, at virksomheden undlader at behandle de sværere sager i 
tilstrækkeligt omfang for at skabe en høj sagsproduktion. Virksomheden nedprioriterer 
de sværere sager, da de vægtes for lavt i kontrakten. Når kontrakten skal udformes har 
virksomheden mulighed for at give for lidt eller forkert information med henblik på at 
undgå visse opgaver, der derved ikke bliver beskrevet i kontrakten eller får for lille 
vægt, hvilket også et eksempel på adverse selection. En forkert udformning af 
målindikatorerne og deres vægtning kan dog også blot skyldes fejl i 
informationsudvekslingen og ikke opportunisme. Hvis informationsudvekslingen ikke 
fungerer så godt, at fleropgave- og vægtningsproblemer i kontrakten undgås, kan det 
være en barriere for velfungerende intern kontraktstyring. 
 
Omfanget af problemet med asymmetrisk information afhænger af serviceydelsens 
karakter. På hårde områder, f.eks. de tekniske, er det lettere at opstille mål og måle 
præstationer, og der vil derfor være mindre asymmetrisk information og mindre 
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komplicerede monitoreringssystemer, mens det på bløde områder, som eksempelvis 
børnepasning, er vanskeligere, og opportunisme-problemerne derfor større. 
 
Ses der på et traditionelt hierarki, vil der også skulle besluttes målsætninger af 
overordnede, der efterfølgende skal realiseres af underordnede. Der vil med andre ord 
være et principal-agent-forhold mellem dem. Disse overordnede, principalen, har brug 
for information om opgaveløsningen, der er privat information hos de underordnede, 
agenten. Der vil også i et hierarki være præferenceforskelle, idet det f.eks. kan tænkes, 
at embedsmændene i virksomheden ønsker at begrænse omfanget af deres arbejde, mens 
politikerne ønsker at opnå nogle bestemte mål for serviceydelserne. Dette syn til 
embedsmændene svarer til synet på bureaukraterne i en public choice-tankegang. Derfor 
vil de underordnede også her have mulighed for at agere opportunistisk og give ukorrekt 
eller mangelfuld information til det politiske niveau, så målsætningerne bliver mindre 
ambitiøse. Der er altså også her risiko for adverse selection. Dog kan der argumenteres 
for, at problemet vil være mindre i et hierarki end ved intern kontraktstyring, da der – 
alt andet lige – i et hierarki kan formodes mindre præferenceforskelle. Det kan f.eks. 
være fordi både politikere og embedsmænd tænker mere helhedsorienteret end ved 
intern kontraktstyring, hvor virksomheden netop skal beskæftige sig med sin opgave og 
ikke med prioriteringer. 
 
Ved intern kontraktstyring vil der typisk være tale om flere på hinanden følgende 
kontraktperioder, og derfor er det relevant at beskæftige sig med flerperiodeanalyse 
inden for principal-agent-teorien. Her er det centrale begreb reputation, men der vil også 
blive set på skraldeffekten. Generelt er det sådan, at hvis der er flere kontraktperioder, 
vil det kunne betale sig for principal og agent at opbygge en god reputation, for derved 
at overbevise den anden part om, at der ikke vil være store problemer med 
opportunisme ved at indgå en kontrakt. En sådan tankegang forudsætter imidlertid, at 
parterne alternativt kan undlade at indgå en kontrakt indbyrdes, og i stedet hver især 
indgå kontrakter med andre. Dette svarer ikke til situationen ved intern kontraktstyring, 
idet parterne nødvendigvis skal indgå en kontrakt og kun kan gøre det med hinanden. 
Over flere perioder opbygges der formentlig reputation, således at både politikerne og 
virksomheden får erfaring med, i hvilken grad den anden part udviser opportunisme. 
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Denne information vil begge parter anvende, når der skal forhandles en ny kontrakt. For 
virksomheden vil det eksempelvis kunne betale sig at forsøge at leve op til det aftalte, 
dvs. at undgå moral hazard, for derved at undgå større grad af monitorering i den næste 
periode. Denne mekanisme kan derfor føre til, at det bliver mindre nødvendigt at 
udforme grundige monitoreringssystemer, og incitamentet til at undgå monitorering kan 
få virksomheden til at undlade adverse selection i forbindelse med fastlæggelsen af 
kontraktens målsætninger. Det er fordi, det kan formodes, at politikerne fra periode til 
periode får større erfaring med, om virksomheden forsøger at få opstillet for uambitiøse 
målsætninger. Inden for denne ramme kan virksomheden dog komme af sted med moral 
hazard i et begrænset omfang, svarende til et niveau, hvor politikerne ikke bliver 
opmærksomme på det. Endvidere får politikerne mulighed for at tilpasse 
målsætningerne for virksomheden på baggrund af erfaringer med andre virksomheder. 
 
Når der ses på flere perioder og målsætninger, bliver skraldeeffekten endvidere relevant. 
Hvis virksomheden har levet op til kontraktens målsætninger i én periode, dvs. f.eks. 
har holdt budgettet eller gennemført besparelser, er der en mulighed for, at det politiske 
niveau sætter målsætningerne op eller budgettet ned, når kontrakten for den næste 
periode skal udformes. Frygten for forringede vilkår for virksomheden kan føre til, at 
den netop forsøger at undgå at leve helt op til målsætningerne eller reducere 
omkostningerne, da skraldeeffekten giver et disincitament. Skraldeeffekten kan altså 
anspore virksomheden til at agere opportunistisk. Det politiske niveau kan dog opbygge 
god reputation ved ikke at sætte målsætningerne op eller budgettet ned, og dermed 
undgå at skabe et uheldigt incitament til opportunisme. 
 
En tilsvarende flerperiodeanalyse kan gennemføres for et hierarki, selvom der her kun 
er tale om implicitte kontrakter. Dog kan vi igen have formodning om mindre 
problemer med opportunistisk adfærd på grund af større præferencelighed, da begge 
parterne i højere grad har et helhedssyn. 
 
Principal-agent-teorien ser altså en række barrierer for en velfungerende 
informationsudveksling, der hovedsageligt skyldes, at virksomhederne har privat 
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information om sine opgaver, der kan tilbageholdes, når der skal opstilles målsætninger 
og budgetter og eventuelt indrettes incitamentskontrakter. 
 
5.1.3 Spilteori og informationsudveksling 
Spilteoretisk vil velfungerende informationsudveksling sige, at politikerne og 
virksomhederne skal samarbejde i tillid til hinanden, altså udveksle den information, der 
er relevant for at træffe de rigtige beslutninger. 
 
Inden spilteorien her første gang anvendes til en analyse af intern kontraktstyring, skal 
der kort gøres rede for, om forudsætningerne for modellen er opfyldt. Disse 
forudsætninger var: 
 
- Der er ingen mulighed for at true eller binde modparten 
- Der er ingen mulighed for med sikkerhed at forudsige modpartens næste træk 
- Spillere kan ikke udelukkes 
- Modpartens udbytte kan ikke ændres 
 
Spillerne er politikerne og virksomheden. Den første forudsætning kan ikke siges at 
være opfyldt fuldt ud, idet parterne ikke er ligeværdige i kraft af over-
underordnelsesforholdet: Politikerne kan til enhver tid sætte kontrakten ud af kraft, og 
gennemtvinge deres egne ønsker. De tre sidste forudsætninger er til gengæld opfyldt, 
idet parterne ikke kan beregne sig frem til hinandens handlinger, der er ikke mulighed 
for at undlade at samarbejde mellem parterne, og parterne ikke direkte kan påvirke 
hinandens fordele af at samarbejde eller ej. Alt i alt mener vi derfor, at forudsætningerne 
er opfyldt i en tilstrækkelig grad til, at spilteorien med rimelighed kan anvendes. 
 
Grundlæggende vil både politikerne og virksomheden nære mistillid til hinanden og 
agere i forventning om, at den anden spiller snyder. Politikerne vil altså regne med, at 
virksomheden vil forsøge at snyde sig til lavere målsætninger og større budget, når 
kontrakten skal udformes, og virksomheden vil tro, at politikerne vil benytte lejligheden 
til at nedsætte budgettet eller hæve målsætningerne næste år. Dette gælder 
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hovedsageligt, hvis der er tale om definitte spil, da der er sikkerhed for ikke at møde 
hinanden igen. 
 
Intern kontraktstyring svarer imidlertid mere til udefinitte spil. Dels indgår politikerne 
og virksomheden i en løbende interaktion gennem kontraktperioden, dels kommer der 
flere kontraktperioder efterfølgende, og ingen af parterne ved, hvornår eller om 
kontraktstyringen ophører. Eftersom det forholder sig sådan, vil der ifølge spilteorien 
være grundlag for at samarbejde, når blot begge parter kan have fordel af det i forhold 
til en situation, hvor begge parterne snyder. Dette må også vurderes at være tilfældet, 
idet politikerne kan foretage bedre prioritering, hvis de får korrekt og fyldestgørende 
information fra virksomhederne, og virksomhederne kan undgå at intern kontraktstyring 
fra politikernes side bruges til at gennemføre mere ambitiøse målsætninger og lavere 
budgetter ved genforhandlingerne af kontrakten, dvs. skraldeeffekten. Et samarbejde, 
hvor parterne ikke snyder, men udviser tillid til hinanden, vil altså ifølge spilteorien 
kunne opstå. Det bliver nemlig rationelt for begge partnerne at undlade at snyde, da de 
mener at kunne have tillid til, at modparten heller ikke snyder. De vil selv undlade at 
snyde, så modparten også bevarer tilliden til dem og derfor ikke snyder i næste spil. Alt 
i alt vil der altså, da der er tale om udefinitte spil, være grundlag for samarbejde ifølge 
spilteorien. 
 
Ligesom i forbindelse med principal-agent-problematikken vil det i et hierarki se meget 
tilsvarende ud: Her har det løbende samarbejde mellem politikere og det decentrale 
niveau også karakter af udefinitte spil, og derfor vil det kunne betale sig for begge 
parterne at samarbejde. Et argument for hierarkiet frem for intern kontraktstyring kan 
være, at sandsynligheden for at ”møde hinanden igen” er større, når spillerne er i samme 
organisation, end når de er delt op, hvorfor hierarkiet giver bedre betingelser for opståen 
af samarbejde end intern kontraktstyring. 
 
5.1.4 Opsamling: informationsudveksling 
I det følgende vil der blive givet en samlet vurdering af omfanget af barriererne for 
opfyldelsen af forudsætningen om velfungerende informationsudveksling, idet kriteriet 
var, at omkostningerne relateret til informationsudveksling ikke er for store, og at 
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opportunisme og snyd undgås. Der vil være først blive redegjort for, hvordan teorierne 
ser optimistisk og dernæst pessimistisk på omfanget af barrierer for velfungerende 
informationsudveksling. 
 
Der kan argumenteres for, at politikerne vil modtage mere korrekt og fyldestgørende 
information, og derfor træffe mere optimale beslutninger, da omkostningerne ved 
inoptimale beslutninger pga. fejlinformation er mindre. Generelt er så lidt 
kommunikation mellem parterne som muligt bedst, da kommunikationen er 
omkostningskrævende, og informationsbehandlingen kan rumme fejl, der leder til 
inoptimale beslutninger. Endvidere spares der transaktionsomkostninger ved, at der sker 
en opdeling i bestiller og udfører og ikke detailstyres, så den løbende kommunikation 
mellem politikere og kontraktstyrede enheder mindskes. Dog må der forventes 
forholdsvis store omkostninger ved uformningen af den første kontrakt. I forbindelse 
med fastsættelsen af den kontraktstyrede enheds målsætninger er det i forhold til et 
traditionelt hierarki en fordel, at principal-agent-relationerne bliver genstand for aktiv 
overvejelse. Dette vil medføre, at der kan tages højde for dem, selvom de formentlig 
heller ikke helt kan undgås. Når der ses på flere kontraktperioder, er der mulighed for at 
opbygge reputation, hvilket giver incitament til ikke at udvise opportunisme. Denne 
flerperiodevinkel er parallel til spilteoriens syn på intern kontraktstyring som lignende 
udefinitte spil, hvor begge parters risiko for, at modparten i fremtiden snyder, giver et 
disincitament til snyd - et begreb, der kan ligestilles med opportunisme. Også 
spilteorien peger derfor på, at det løbende samarbejde vil føre til bedre 
informationsudveksling. 
 
Omvendt er der risiko for omkostninger i form af inoptimale beslutninger, fordi 
politikerne får mangelfuld eller forkert information fra virksomhederne. Dette gælder 
ikke mindst i form af for lave målsætninger og mangelfulde monitoreringssystemer i 
kontrakterne pga. adverse selection fra de kontraktstyrede enheders side. Omfanget af 
problemet med asymmetrisk information afhænger dog af serviceydelsens karakter. Der 
er megen informationsasymmetri på bløde områder og mindre på hårde områder, 
hvorfor de sidstnævnte egner sig bedre til intern kontraktstyring. De 
præferenceforskelle, der giver anledning til opportunisme, kan endvidere forventes at 
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være mindre i et hierarki, hvor der også er større sandsynlighed for at "møde hinanden 
igen", da interaktionen mellem politikere og embedsmænd er mere løbende. Hvis 
politikerne forfalder til at bruge skraldeeffekten, kan det give et incitament til at ikke at 
give korrekt information fra de kontraktstyrede enheders side, da de vil undgå at få mere 
ambitiøse mål eller strammere budgetter. I forhold til et traditionelt hierarki er det en 
ulempe, at der skal udformes kontrakter med tilhørende monitoreringssystemer, da det 
vil være omkostningsfuldt at skabe det fornødne beslutningsgrundlag og forhandle disse 
kontrakter på plads. Desuden kan det blive omkostningsfuldt, hvis politikerne 
detailstyrer, trods opdelingen i bestiller og udfører. 
 
Samlet set kan informationsudvekslingen altså forventes at fungere således, at der 
spares transaktionsomkostninger på grund af opdelingen i bestiller og udfører, men 
dette giver også anledning til forøgede problemer med opportunisme i form af 
mangelfuld information med deraf følgende uhensigtsmæssige beslutninger og for 
uambitiøse målsætninger. Dette problem er størst på bløde serviceområder. 
 
5.2 Information på decentralt niveau 
KLs anden påstand lyder: Intern kontraktstyring indebærer en bedre 
ressourceudnyttelse hos de kontraktstyrede, da [de decentrale] ledere bliver 
opmærksomme på omkostningerne pr. ydelse. Forudsætningerne for denne påstand er, at 
den decentrale leder kan udnytte bedre information eller viden til en bedre 
ressourceudnyttelse, og at denne information faktisk kan tilvejebringes. 
 
Resultatet af det højere informationsniveau på decentralt niveau menes at være en bedre 
udnyttelse af de ressourcer, som tildeles virksomhederne. Det højere informationsniveau 
kommer af, at virksomhedslederne, via arbejdet med kontraktstyring, bliver mere 
opmærksom på information, der allerede haves, eller får indsamlet nye informationer, 
vedrørende omkostningsstrukturer o.lign. Spørgsmålet bliver derfor, om det, ifølge 
teorien, nødvendigvis er en fordel at de decentrale ledere får mere eller bedre 
information, og hvordan denne information vil blive brugt. For at den påståede fordel 
skal kunne realiseres, skal nogle forudsætninger nemlig være opfyldt. Det er barriererne 
for, at disse forudsætninger er til stede, der vil blive diskuteret her. 
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Indledningsvis er det vigtigt at nævne, at diskussionen af den første barriere også har 
relevans i denne analyse. Analysen af den første barriere, der handlede om 
informationsudveksling, var diskussionen centreret omkring hensigtsmæssig udveksling 
af information mellem politikere og virksomheder. Her ses der også på forholdene inde 
i virksomhederne, hvor der kan skelnes tilsvarende mellem virksomhedslederen og 
medarbejderne. Der er dog mange analogier mellem de to situationer, hvorfor flere af 
barriererne går igen. Et eksempel er i forhold til principal-agent-teorien. Her er flere af 
barriererne de samme, men der er et principal-agent-forhold mellem 
virksomhedslederen og hans medarbejdere, der svarer til principal-agent-forholdet 
mellem politikerne og virksomheden. 
 
5.2.1 Transaktionsomkostningsteori og information på decentralt niveau 
I forhold til forudsætningen, om at mere information på det decentrale niveau kan 
tilvejebringes, er det værd at bemærke, at det er virksomhedslederen og hans 
medarbejdere, der skal indsamle og behandle informationer for at forbedre deres 
informationsgrundlag. Det står her umiddelbart klart, at lederens muligheder for at 
indsamle og behandle informationer vedrørende opgaveløsningen har afgørende 
betydning i forhold til, hvor store eller små transaktionsomkostningerne vil blive. 
 
Der vil herunder blive set på usikkerhed, frekvens, vanskelighed ved at måle 
præstationer og sammenhæng til andre transaktioner, der har betydning for, hvor store 
transaktionsomkostningerne ved den øgede information på decentralt niveau er. 
 
Dimensionen vedrørende usikkerhed omhandler, i hvor høj grad det er muligt at 
præcisere, hvad der skal leveres, i hvilken kvalitet osv. Er der usikkerhed ved at 
definere dette, vil det kræve flere ressourcer, hvis det i det hele taget er muligt, at opnå 
sikker viden omkring ydelsernes beskaffenhed. Stor usikkerhed medfører altså et større 
ressourceforbrug i forbindelse med informationsindsamling. Hvad mere er, betyder en 
stor usikkerhed også, at der er større tvivl om de indsamlede informationers korrekthed. 
Er de indsamlede informationer ukorrekte vil det selvfølgelig medføre, at 
beslutningerne bliver inoptimale. 
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I transaktionsomkostningsteorien vil mange hyppige transaktioner sige høj frekvens. Er 
dette tilfældet, kan der laves en løbende aftale, og dette vil svare til de langvarige 
relationer mellem den kontraktstyrede og den kontraktstyrende i den offentlige sektor. 
Dette medfører, at der kan opbygges rutiner og tillid i relationen mellem aktørerne, og 
dette er med til at mindske transaktionsomkostningerne. I forbindelse med anvendelse 
af information vil der være store omkostninger forbundet med kontraktens 
implementeringsfase. Efter at kontrakten er blevet forhandlet og implementeret første 
gang, vil brugen i de følgende perioder til gengæld være forbundet med mindre 
omkostninger. Når anvendelse af information er blevet en naturlig del af 
arbejdsrutinerne, vil dette være med til at mindske om omkostningerne. 
 
Der er også en barriere forbundet med, at det kan være vanskeligt at måle præstationer. 
Når det igennem den interne kontrakt er blevet aftalt, hvad der skal leveres, kan det 
efterfølgende være mere eller mindre let at måle, om der rent faktisk også er blevet 
leveret det, der blev aftalt. Hermed kan der opstå et motivationsproblem. Hvis det ikke 
er muligt at måle indsatsen, kan dette nemlig medføre, at indsatsen ikke bliver optimal. 
Er der problemer med at måle præsentationerne, vil det derfor kræve mere monitorering, 
hvilket jo er forbundet med omkostninger til at sikre, at målene bliver fulgt af 
medarbejderne i virksomhederne. 
 
Der er, alt andet lige, større usikkerhed og vanskelighed ved at måle præstationer, hvis 
det drejer sig om bløde opgaver snarere end hårde. Generelt kan det siges, at des højere 
usikkerhed og des højere vanskeligheder ved at måle præstationerne, desto højere vil 
virksomhedens omkostninger i forbindelse med at behandle informationer være. 
 
Sammenhæng til andre transaktioner drejer sig om, hvorvidt beslutninger om én 
transaktion påvirker andre transaktioner. Denne sammenhæng kan være subtil, og derfor 
er der en risiko for, at forholdet ikke tages tilstrækkeligt i betragtning, når beslutninger 
træffes. Derfor kan der være transaktionsomkostninger forbundet med sådanne 
beslutninger, idet der bliver omkostninger ved de utilsigtede uhensigtsmæssige 
virkninger på andre transaktioner. 
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At virksomhedslederen har mere information behøver altså ikke at betyde, at der også 
bliver bedre ressourceudnyttelse. Dette afhænger blandt anden af, i hvor høj grad denne 
information kan udnyttes. 
 
Det er givet, at hvis virksomhedslederen har bedre information, har han mulighed for at 
tage bedre beslutninger. Dette betyder dog ikke, at det nødvendigvis giver en bedre 
ressourceudnyttelse at have bedre information. Baggrunden er, at det er forbundet med 
omkostninger at indsamle og behandle informationer. Fordelene skal altså 
sammenlignes med det ressourcemæssige forbrug, der nødvendigvis forekommer ved 
behandling af informationer. 
 
Hvorvidt, den påståede fordel om, at den øgede information giver bedre 
ressourceudnyttelse, er rigtig, afhænger således i høj grad af, hvilke omkostninger der er 
forbundet med at behandle disse informationer. Alt andet lige er det jo indlysende, at 
mere information hos virksomhedslederen er bedre end mindre information under den 
betingelse, at informationen bliver behandlet fejlfrit. Spørgsmålet bliver altså, om 
omkostningerne ved at behandle information er mindre eller større end den forbedrede 
ressourceudnyttelse. I forhold til dette er det som tidligere nævnt af afgørende 
betydning, hvilke karakteristika servicen, der skal fremstilles, har. Er opgaven 
kompleks, vil det betyde at der alt andet lige være større transaktionsomkostninger 
forbundet med at frembringe information, end hvis der er tale om en service med simple 
målbare karakteristika. 
 
I et traditionelt hierarki vil der være mindre decentral beslutningstagen, hvilket vil gøre 
det vanskeligere at udnytte information decentralt til bedre ressourceudnyttelse, da de er 
underlagt en hierarkisk styringskæde, og der derved kan være tale om detailstyring. 
Desuden kan det forventes, at der vil være mindre incitament til at være mere 
opmærksom på den decentrale information af denne grund, og det vil resultere i flere 
beslutninger på et mindre informeret grundlag med deraf følgende større 
transaktionsomkostninger i form af forkerte beslutninger. 
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5.2.2 Principal-agent-teori og decentral information 
Som det er blevet antydet ovenfor, er det ikke nødvendigvis rigtigt, at et højere 
informationsniveau hos virksomhedslederen vil sikre en bedre overordnet 
ressourceudnyttelse. Begrundelsen for dette er, at kontraktparterne kan have forskellige 
præferencer, hvilket jo er en grundlæggende antagelse i principal-agent-teorien. Disse 
præferenceforskelle kan være en barriere i forhold til, om den øgede information også 
fører til en bedre ressourceudnyttelse. I forhold til påstanden kan der identificeres et 
principal-agent-forhold imellem det politiske niveau og virksomhedslederen. 
 
En af forudsætningerne i teorien er, at der er præferenceforskelle mellem de forskellige 
dele i en organisation. Dette er den umiddelbare baggrund for, at det ikke uden videre 
kan sluttes, at hvis virksomhedslederen har bedre information, vil dette også give en 
bedre ressourceudnyttelse, idet virksomhedslederen kan udnytte denne private 
information til at forfølge egne præferencer og ikke politikernes. Det er her vigtigt at 
huske på, at teorien antager, at aktørerne handler opportunistisk, hvis det er rationelt. 
 
Hvis virksomhedslederen har andre præferencer end politikerne, vil han ikke 
umiddelbart afsløre sin private information, hvis det stiller ham i en dårligere situation. 
Han har nemlig et incitament til at skjule noget af sin private information for derved at 
opnå fordele i kontrakten, dvs. adverse selection. F.eks. er det nærliggende, at han vil 
underspille virksomhedens muligheder for at løse en bestemt opgave eller argumentere 
for, at opgaven er meget vanskelig at løse. Hermed vil lederen med større sandsynlighed 
kunne opfylde de mål, der stilles i kontrakten, og det bliver dermed nemmere for 
lederen at påvise, at han er god til at løse opgaven. Præferenceforskelle er således en 
barriere for, at mere information på lokalt niveau fører til en bedre ressourceudnyttelse. 
Denne situation forudsætter, at det er vanskeligt for kontraktgiveren at kontrollere, om 
oplysningerne fra virksomhedslederen er korrekte. Er dette ikke tilfældet, har 
kontraktgiveren jo mulighed for at gennemskue den opportunistiske adfærd, hvorfor den 
ikke vil forekomme. 
 
Hvor adverse selection drejer sig om anvendelse af privat information til opportunistisk 
adfærd inden kontraktindgåelse, er moral hazard opportunisme efterfølgende. Når der er 
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megen informationsasymmetri og præferenceforskelle, må der forventes moral hazard-
problemer. Denne situation er til stede ved intern kontraktstyring, idet virksomheden har 
en del information om egne forhold og produktionen af servicen, som politikerne ikke 
har. Derved bliver politikerne ude af stand til at kontrollere, om virksomheden gør sit 
bedste for at opnå målene eller overholde budgettet. Disse problemer bliver større i det 
omfang, virksomhederne får mere information, som politikerne ikke har, og får overført 
mere beslutningskompetence. 
 
Løsningen på moral hazard-problemerne er ifølge principal-agent-teorien en 
incitamentsforenelig kontrakt, dvs. en resultatkontrakt, med belønninger, hvis de i 
kontrakten fastsatte mål nås, og straffe, hvis de ikke bliver nået. Interne kontrakter i den 
offentlige sektor er dog ofte ikke resultatkontrakter. 
 
I diskussionen af, hvorvidt adverse selection og moral hazard vil blive et problem i en 
kontraktsituation, har opgavens karakteristika betydning. Er der tale om en hård opgave, 
dvs. en opgave som er simpel at beskrive, er barriererne alt andet lige mindre, end hvis 
der er tale om en blød opgave, der er vanskeligere og/eller umulig at beskrive. Årsagen 
til dette er, at usikkerheden ved at opstille mål er mindre. Baggrunden for dette er blandt 
andet, at der er mulighed for at sammenligne med andre lignende virksomheder. 
Omvendt vil der ved komplekse, eller bløde, opgaver være forbundet større 
vanskeligheder ved at opstille mål. I denne situation vil virksomhedslederen besidde 
megen privat information, som det ikke umiddelbart er nemt for principalen at få 
afdækket. Hermed har lederen muligheder for at udvise opportunistisk adfærd for at 
opnå fordele for ham selv. Det er altså den asymmetriske information, der er det 
grundlæggende problem ved kontraktindgåelsen. 
 
Ud fra denne principal-agent-analyse kan det ikke entydigt slås fast, at mere information 
hos virksomhedslederen også vil medføre bedre ressourceudnyttelse. Dette afhænger af, 
hvilke præferencer virksomhedslederen har, og hvor gode muligheder der er for at 
opstille mål osv. fra kontraktgiverens side. Der kan således argumenteres for, at 
virksomhedslederen, idet han har fået mere information også har fået mere privat 
information og dermed har bedre muligheder for at udvise opportunistisk adfærd. Dette 
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er især relevant, eftersom der typisk vil være forholdsvis vide rammer i kontrakten og 
ikke særlig klare sanktioner til at afholde virksomheden fra opportunistisk adfærd. 
 
En anden barriere er, om det er muligt at opstille en såkaldt incitamentsforenelig 
kontrakt, dvs. en resultat- eller incitamentskontrakt. Den type kontrakter, vi arbejder 
med, er ikke i udgangspunktet resultatkontrakter, men principal-agent-teorien vil anvise 
incitamenter som løsningen på principal-agent-problemerne. Hvis opgaven, der skal 
løses, er forbundet med stor kompleksitet, kan det være vanskeligt at udarbejde en sådan 
kontrakt. Overvejelserne i forhold til disse vanskeligheder kan vurderes ud fra de i 
teorien nævnte principper for indretning af incitamentskontrakter. Der vil her blive 
redegjort for, hvilke vanskeligheder, der kan opstå som følge af fleropgaveproblemet, 
vægtningsproblemet, hvor stor incitamentsintensiteten skal være, og overvejelser 
vedrørende, hvilke faktorer, der skal være en del af kontrakten. Hvis kontrakten mellem 
politikerne og virksomheden ikke tager høje for disse problemer, kan kontrakten føre til 
en skævvridning. Denne skævvridning kan opstå, når det er vanskeligt at præcisere, 
hvilken vægtning de forskellige opgaver skal have, hvilken kvalitet de skal have, og når 
det ikke er muligt at opstille mål for alle de opgaver, der skal løses. Er disse problemer 
eksisterende, vil politikerne nemlig få en mindre optimal udnyttelse af ressourcerne ved 
at indgå i et kontraktforhold. Dette skyldes, at de skævvrider virksomhedens indsats 
således, at de går efter at opnå målene, hvilket jo er hensigten, og dermed ignorerer det, 
som der ikke måles på. Overvejelserne vedrørende incitamentsintensiteten omhandler, 
hvor store incitamenterne skal være for at få den optimale effekt. Disse overvejelser 
afhænger bl.a. af, i hvor høj grad det er muligt at måle indsatsen præcist og agentens 
risikoaversion. I forhold til målingen af indsatsen er mange af de ydelser, der bliver 
produceret i den offentlige sektor, bløde opgaver. I sådanne tilfælde vil det være svært 
at indarbejde incitamenter, idet der ofte vil være målevanskeligheder. Det såkaldte 
informativeness-princip omhandler netop dette problem. Dette princip siger, at det skal 
forsøges at minimere brugen af målindikatorer, som er forbundet med usikkerhed og 
fejl. Hvis dette er muligt, bliver der nemlig en bedre sammenhæng mellem resultatet og 
indsatsen, hvorfor det bliver muligt at bruge mere direkte incitamentsbetaling. En anden 
mulighed i denne sammenhæng er at opdele arbejdsopgaver således, at de, der er 
forbundet med færrest fejl, bliver isoleret, hvilket gør det muligt at indføre 
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incitamentskontrakt i forhold til de andre opgaver. Det sidste princip omhandler 
intensiteten af monitoreringen. Monitoreringen bør afhænge af, i hvor høj grad 
betalingen er forbundet med indsatsen. Hvis en stor del af betalingen afhænger af de 
målte resultater, er det nemlig desto mere vigtigt, at målingen er forbundet med færrest 
mulige fejl. Derfor er der behov for mere intensiv måling. Da sammenhængen mellem 
indsats og resultat er mindst tydelig på de bløde områder, kræver disse områder en høj 
monitoreringsintensitet. Summerende er der flere barrierer i forbindelse med at 
udarbejde en incitamentsforenelig kontrakt, især fordi mange af opgaverne er 
komplekse og svære at beskrive. Denne fremgangsmåde til at mindske om moral 
hazard-problemerne er altså forbundet med relativt store barrierer. 
 
Principal-agent-analysen kan udvides til flere perioder, en såkaldt flerperiodeanalyse, 
men analysen vedrørende adverse selection ændres dog ikke nødvendigvis derved. 
Virksomhedslederen vil f.eks. forsøge optimere sine karrieremuligheder, når han 
forhandler kontrakten med politikerne. Dette kan give et incitament til at arbejde for, at 
målene i kontrakten ikke sættes for højt, idet der så er mindre risiko for problemer med 
at nå målene. På den anden side reduceres opportunisme-problemerne, hvis der opereres 
med flere perioder. Det bliver mindre sandsynligt, at det kan betale sig at udvise 
opportunistisk adfærd, hvis snyd vil have afgørende indflydelse på relationen mellem 
politikerne og virksomheden i fremtiden. Virksomheden kan således forvente, at en 
sådan adfærd får konsekvenser efterfølgende. 
 
I et traditionelt hierarki vil der ikke ligge lige så megen decentral beslutningstagen, og 
det begrænser principal-agent-problemerne, fordi der er mindre rum for opportunisme. 
Dog må der også forventes principal-agent-problemer i et hierarki, da politikere og 
embedsmænd kan forventes at have forskellige præferencer og mere information 
decentralt, f.eks. ifølge public choice-tankegangen, men omvendt kan der i et hierarki 
forventes større præferencelighed, som tidligere diskuteret. 
 
5.2.3 Spilteori og decentral information 
Inden for spilteori vil det centrale element være, om den decentrale leder vil bruge 
informationen til snyd, eller om han vil samarbejde. Informationen må ikke bruges til 
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snyd, hvis den decentrale information skal have den påståede virkning. Derudover er det 
vigtigt, om virksomhedslederen i det hele taget får den rigtige information fra sine 
medspillere. 
 
I spilteori kan de to kontraktparter vælge forskellige strategier, hvilket leder til 
forskellige resultater. For at opnå det samlet set bedste resultat er det af afgørende 
betydning, at kontraktparterne udviser tillid til hinanden. I dette tilfælde vil 
virksomheden altså skulle udvise den nødvendige tillid til politikerne og afsløre de 
informationer, den har, korrekt og fyldestgørende. Hermed vil politikerne have 
mulighed for at opstille en bedre kontrakt, hvilket optimerer ressourceudnyttelsen. Da 
kontraktgiveren har fået udvist tillid, kan han gengælde denne tillid ved at lade 
virksomheden få lov at udnytte deres kompetence uden indblanding. For eksempel vil 
kontraktgiveren gøre dette ved ikke at udnytte skraldeeffekten og dermed inddrage hele 
fordelen selv. Hermed opnår begge parter en gevinst. Denne analyse har især gyldighed, 
hvis der er tale om udefinitte spil. Her vil der være større tilbøjelighed til at udvise tillid, 
idet det, hvis der udvises opportunistisk adfærd, vil medføre konsekvenser for alle 
fremtidige kontraktindgåelser. Hermed vil opportunistisk adfærd medføre et tab for 
begge parter. Samtidig vil spillernes reputation blive forringet, hvilket også har 
indvirkning på fremtidige relationer mellem dem. I forhold til spilteorien er det altså 
afgørende at få indarbejdet en kultur om intern kontraktstyring som styringsinstrument, 
der ikke tilsiger snyd. Til gengæld opnås gensidig gevinst. Det er dog nødvendigt, at 
parterne faktisk kan konstatere det, hvis modparten snyder. Skal en samarbejdssituation 
opstå, er det nødvendigt, at den enkelte part kan se, om han bliver snydt, da han ellers 
ikke ved, om han bør samarbejde. Skal tit for tat-strategien følges, er det afgørende, at 
spilleren kan gengæld modspillerens seneste handling, hvilket forudsætter, at denne 
kendes. 
 
Den anden forudsætning er, at mere information på decentralt niveau vil give en bedre 
ressourceudnyttelse som følge af decentrale beslutninger, hvilket kræver, at 
informationstilvejebringelsen på det decentrale niveau fungerer. Dette kan anskues som 
et spil, hvor spillerne er virksomhedslederen og hans ansatte. Situationen svarer til 
spillene mellem politikere og virksomheder, men det kan forventes, at der er større 
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sandsynlighed for at møde hinanden igen intern i virksomhederne, hvilket vil mindske 
risikoen for snyd, da det i endnu højere grad betyder, at der er tale om udefinitte spil. 
 
Situationen i et hierarki vil være svarende til spillene internt i virksomhederne, hvorfor 
der er større sandsynlighed for, at en samarbejdssituation opstår, idet der er stor 
sandsynlighed for at møde hinanden igen. 
 
5.2.4 Opsamling: Decentral information 
Den ovenstående analyse er struktureret omkring, hvorvidt en øget information på 
decentralt niveau fører til en bedre ressourceudnyttelse. Denne problemstilling har de tre 
anvendte teorier delvist samstemmende og delvist modsatrettede svar på. I denne 
opsamling vil barriererne for forudsætningerne for, at det er en fordel at have mere 
information på decentralt niveau, blive vurderet samlet, idet der først vil blive set på 
teoretiske argumenter for, at barriererne er små, og dernæst på argumenter for, at de er 
store. 
 
Transaktionsomkostningsteorien påpeger, at det, ved at virksomhedslederen får øget 
information, bliver muligt at mindske de omkostninger, der opstår som en følge af, at 
intern kontraktstyring ligger relativt højt på dimensionerne frekvens, usikkerhed, 
vanskelighed ved at måle præstationer og sammenhæng til andre transaktioner. Hermed 
bliver det muligt at løse opgaverne internt i virksomheden mere effektivt, idet 
virksomhedens egne målsætninger kan opstilles på et bedre grundlag samtidig med, at 
monitoreringsmulighederne bedres internt. Principal-agent-teoriens udgangspunkt er, 
som tidligere nævnt, mistillid. Derfor fokuserer den i høj grad på, hvordan relationer 
kan organiseres for at minimere mulighederne for opportunisme. I forhold til dette er 
øget information om den anden kontraktparts forhold en fordel, da det, alt andet lige, 
mindsker om mulighederne for at denne kan udvise opportunistisk adfærd. Spilteori har 
ikke nogen direkte forbindelse til øget decentral information, men den siger noget om, 
hvorvidt informationsudvekslingen i relationen mellem politikere og virksomhedsleder 
kan komme til at fungere hensigtsmæssigt, hvilket jo er af afgørende betydning for at 
opnå en bedre ressourceudnyttelse. Over for dette er teorien optimistisk, idet den 
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forudsiger, at der kan opstå relationer baseret på tillid, hvilket fører til, at de forskellige 
niveauer deler information til fælles bedste. 
 
Barriererne for at opnå disse fordele er ifølge transaktionsomkostningsteorien, at det kan 
være omkostningsfuldt eller umuligt at anvende og indsamle informationerne. Disse 
problemstillinger har en sammenhæng med dimensionerne usikkerhed og vanskelighed 
ved at måle præstationer. Er disse høje, er det nemlig forbundet med flere omkostninger 
eller umuligt at frembringe korrekte og fyldestgørende information. I forhold til den 
øgede information har dimensionen frekvens også betydning, idet en høj frekvens, som 
det typisk er tilfældet i forhold til intern kontraktstyring, vil medføre, at omkostningerne 
ved at indsamle information vil være høje i forbindelse med udformningen af den første 
kontrakt, men at de derefter vil være mindre. I forhold til principal-agent-teorien er 
barriererne, at det er muligt at tilbageholde al eller dele af en informationen. Hvis dette 
er tilfældet, vil den øgede information ikke bedre den samlede ressourceudnyttelse, men 
blot være til fordel for virksomheden. Skarpt sat op kan det siges, at den øgede 
information vil føre til det omvendte resultat, nemlig at virksomhedslederen med bedre 
information har bedre mulighed for at udvise opportunistisk adfærd over for politikerne. 
Dette forudsætter selvfølgelig, at der er vanskeligheder forbundet med at monitorere. En 
barriere set ud fra spilteorien er, at det er muligt at misbruge den øgede information til 
at forfølge egne præferencer uden at blive opdaget. Hvis modspilleren ikke kan se, at 
han bliver snydt, kan han ikke reagere korrekt i forhold til spilteoriens strategier til 
opbygning af en samarbejdssituation. 
 
Det helt centrale bliver derfor, om den øgede information misbruges til at snyde det 
politiske niveau, og hvor store omkostningerne ved at bearbejde og indsamle den 
forøgede information hos virksomheden er. 
 
5.3 Rollefordeling 
KLs tredje påstand er: [Intern kontraktstyring] Giver et bedre grundlag for dialog 
mellem de kontraktstyrede enheder og politikerne. Forudsætningen for denne påstand 
er, at dialogen er velfungerende eller rettere, at rollefordelingen respekteres ved intern 
kontraktstyring. Ved dette skal forstås, at politikerne står for udarbejdelse af de politiske 
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målsætninger, mens de overlader den faktiske udførelse af opgaverne til 
virksomhederne. For at dette kan lykkes, er begge parter nødt til at overholde den 
arbejdsdeling, der er ideen i intern kontraktstyring. Kontrakten mellem politikerne og de 
virksomhederne bliver deraf omdrejningspunktet for samarbejdet. Barrieren er derfor, 
om rollefordelingen respekteres. 
 
5.3.1 Transaktionsomkostningsteori og rollefordeling 
De fem dimensioner ved transaktioner, der har betydning for omfanget af 
transaktionsomkostninger, er tidligere blevet gennemgået i forhold til intern 
kontraktstyring, og det vil ikke blive gentaget her. I stedet vil der blive set på 
koordinations- og motivationsomkostninger generelt i forhold til, hvordan fordelingen 
af roller mellem politikere og virksomheder fungerer. 
 
I kontrakten er dialogen mellem politikerne og virksomhederne typisk begrænset til to 
dialogmøder årligt - ét til at udstikke målsætninger for årets gang og et opfølgende 
møde – og der er kun begrænset løbende dialog, f.eks. ved at medlemmer af relevante 
udvalg kan stille afklarende spørgsmål til virksomhedslederne. Det betyder, at 
koordinationsomkostningerne i form af dialog er lave. Parterne ved hvor og hvornår de 
skal mødes, og de kender deres roller som bestiller (politikerne) og udfører 
(virksomhed). Sammenlignet med det traditionelle hierarki er der her mange ligheder, 
da der med hierarkiet også er en klar rollefordeling som følge af den hierarkiske 
styringskæde. Dog kan den hierarkiske styringskæde blive så lang, at det kan være svært 
at finde hinanden både fysisk og psykisk. Desuden er der formentlig større risiko for 
detailstyring. Begge del vil betyde større koordinationsomkostninger. Der kan således 
argumenteres for, at transaktionsomkostningerne vedr. koordination ved intern 
kontraktstyring kan begrænses, hvis parterne ellers respekterer rollefordelingen, der er 
defineret i kontrakten. Om dette så er tilfældet, kan vi med principal-agent-teorien og 
spilteorien give et bud på, så det vil vi vende tilbage til i diskussionen af disse teoriers 
syn på rollefordelingen. 
  
I forhold til problematikken med motivation er der risiko for, at parterne allerede ved 
indgåelse af kontrakten er bevidste om, at rollefordelingen ikke vil blive respekteret. 
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Politikerne kan f.eks. regne med at ville gribe ind i virksomhedens arbejde uden for 
dialogmøderne eller have denne løsning i baghovedet, og virksomhederne kan have en 
forventning om, at politikerne vil tænke sådan. Dette kan lede til, at den kontrakt, der 
indgås, ikke er optimal, idet parterne ikke forpligter sig sådan, som de ellers ville. Dette 
er altså et tilfælde af mangelfuld commitment. Herudover er der risiko for, at den rette 
information ikke formidles til politikerne fra virksomhedens side, og det kan føre til, at 
der ikke træffes korrekte beslutninger om f.eks. målsætninger for virksomheden (dvs. et 
adverse selection-problem). Skal dette undgås, kræver det, at virksomheden afgiver den 
relevante information, og skal det førnævnte problem med mangelfuld commitment 
undgås, skal politikerne på samme vis undlade at gribe ind i virksomhedernes løbende 
forretninger. Politikerne skal altså holde sig til deres rolle, der er at udstikke 
retningslinjer og prioritere, og virksomhedslederne skal bibringe information og 
løsninger til disse retningslinjer. 
 
Et argument for, at der kan opnås en fornuftig rollefordeling og samarbejde, der ikke er 
præget af opportunisme er, at der med interne kontrakter i den offentlige sektor typisk 
opereres med høj frekvens af transaktionerne mellem politikerne og virksomhederne. 
Dette betyder, at der kan opbygges en relation med en højere grad af tillid og respekt for 
rollefordelingen og med mindre behov for at kommunikere. Der ligger dog en risiko i, 
at kontrakten ikke er juridisk bindende. Den eneste sanktionsmulighed er 
personalepolitiske sanktioner fra politikernes side over for virksomhedslederne, hvis 
parterne ikke overholder rollefordelingen. Og med personalepolitiske regler som 
sanktionsmulighed er det umuligt at stille politikere til ansvar, så længe de ikke 
overtræder loven. De er, kontrakt eller ej, placeret højest i styringskæden. At 
rollefordelingen i kontrakten ikke efterleves til fulde, behøver dog ikke at betyde, at 
transaktionsomkostningerne stiger eller falder, men blot at et muligt fald i 
transaktionsomkostninger, som følge af den mindre dialog, opdelingen i bestiller og 
udfører ville indebære, ikke opnås. 
 
5.3.2 Principal-agent-teorien og rollefordeling 
Som det allerede er nævnt, er der ifølge principal-agent-teorien ikke de bedste 
muligheder for at opnå et samarbejde mellem principal og agent, så længe der er 
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mulighed for, at der kan opnås større afkast ved ikke at samarbejde. Dog erkendes det, 
at der er mulighed for at ændre eller påvirke agenters adfærd gennem indgåelse af 
kontrakter. Om dette også er tilfældet med interne kontrakter indenfor det offentlige, 
sådan at der skabes en klar rollefordeling, vil vi i det følgende forsøge at anskueliggøre. 
For at vurdere, hvordan principal-agent-teorien kan belyse, om rollefordelingen kan 
forventes respekteret, er det relevant at se på opportunisme før og efter 
kontraktindgåelse og vanskelighederne ved at udforme en incitamentsforenelig kontrakt. 
Analysen vil tage udgangspunkt i samarbejdet og rollefordelingen mellem principal og 
agent. 
 
Adverse selection kan påvirke rollefordelingen, idet der, allerede inden kontrakterne 
indgås, kan ligge information om, at det enten bliver umuligt at efterleve kontraktens 
målsætninger, eller at der blot ikke er intentioner om at efterleve kontraktens 
retningslinjer. Eksempler på dette er bl.a. den føromtalte forventning om, at politikerne 
skal stå for udformningen af politik, men at de - allerede inden kontrakten underskrives 
- er af den overbevisning, at de i højere grad vil blande sig i udførelsen. Det kan også 
tænkes, at virksomheden allerede inden underskrivelsen ved, at den ikke vil eller kan 
leve op til målsætningerne i kontrakten. Det bliver derfor essentielt at få defineret klare 
roller allerede ved udarbejdelsen af kontrakten, der tænkes overholdt efter kontrakten er 
blevet indgået. Her har intern kontraktstyring dog det problem, at principalen ikke kan 
foretage screening af potentielle samarbejdsparter og derved finde den, den mener, har 
størst sandsynlighed for at overholde rollefordelingen. Dette er ikke muligt med interne 
kontrakter, da det her, som tidligere nævnt, er fastlagt på forhånd, hvem kontrakten skal 
indgås i mellem. Politikerne har f.eks. ikke mulighed for at vælge mellem flere 
forskellige vej- og park-sektioner eller for den sags skyld, om der skal indgås en 
kontrakt overhovedet. Derfor må parterne basere sig på tillid om, at rollefordelingen 
tænkes overholdt, inden kontrakten underskrives. Dette er ikke ideelt i forhold til 
principal-agent-teorien, da det vil give for meget rum til opportunistisk adfærd. Meget 
bedre ser det ikke ud, hvis rollefordelingen sammenholdes med moral hazard-
problematikken. For at der ikke skal udvises opportunistisk adfærd, er det nødvendigt at 
indarbejde mål i kontrakten, der kan monitoreres, og incitamenter, der tilskynder 
parterne til at efterleve kontrakten. I forhold til rollefordelingen vil det betyde, at 
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politikerne og virksomhederne følger den rollefordeling, der er indskrevet i kontrakten, 
hvis det er muligt at monitorere og straffe dem, og der dermed er incitament til at 
respektere rollefordelingen. Hvis det skal registreres, om rollefordelingen bliver fulgt, er 
det nødvendigt, at der i kontrakten er defineret klart, hvordan rollerne er opdelt mellem 
principal og agent. Det er dog tænkeligt, at der sjældent er indbygget incitamenter til 
overholdelse af rollefordelingen i kontrakten, og monitoreringen ville formentlig også 
være forholdsvis besværlig. Der er mulighed for at drage fordel af effekten af flere 
kontraktperioder, men så længe monitorering af overholdelse af rollefordelingen er 
vanskelig, vil der være et incitament til at udvise opportunisme i forhold til, om den 
enkelte part holder sig til sin rolle. Forholdet må her baseres på tillid, hvilket bestemt 
ikke er hensigtsmæssigt vurderet med principal-agent-teorien. 
 
En væsentlig risiko ved opdelingen i roller består i den asymmetriske information i 
mellem politikere som principaler og virksomhederne som agenter. Virksomhederne har 
megen privat information om produktionen af serviceydelserne, som er nødvendig for at 
vide, hvilke mål for serviceydelserne, der kan og bør sættes. Politikerne, der skal 
opstille målsætningerne ifølge rollefordelingen, har imidlertid kun adgang til denne 
privat information ved at få den fra virksomhederne. Herved kommer virksomhederne 
til at spille en betydelig rolle, når målsætningerne i kontrakten skal fastlægges. På den 
ene side kan det frygtes, at virksomhedens medarbejdere vil søge at få små og lette 
opgaver og et stort budget, dvs. adverse selection, mens det på den anden side også må 
erkendes, at politikerne eventuelt kan være i stand til at gennemskue situationen og 
derfor stille højere krav, end den forelagte information umiddelbart taler for. 
Muligheden for opportunisme reduceres dog som tidligere beskrevet, når der er tale om 
flere kontraktperioder, idet politikerne og virksomhederne lærer noget om hinanden. 
Risikoen for at blive udsat for mere monitorering i den næste periode giver dem et 
disincitament til at udvise opportunisme. 
 
I et traditionelt hierarki er det vigtigt at være opmærksom på, at der også her er 
rollefordeling mellem embedsmænd og politikere, men der er et mindre klart mål om, at 
undlade politisk indblanding i udførelsen. Principal-agent-problemerne i forhold til 
rollefordelingen består her i forholdet mellem politikere og embedsmænd, idet der er en 
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risiko for, at embedsmændene kommer til at bidrage til politikformuleringen i stil med 
det oven for beskrevne adverse selection-problem, hvor virksomhederne kommer til at 
være med til at sætte målsætningerne for dem selv. Dog er det som tidligere nævnt 
muligt, at der er større præferenceligheder i et hierarki, ligesom en flerperiodeanalyse 
også her vil give reduceret opportunisme. 
 
5.3.3 Spilteori og rollefordeling 
På mange områder er der konsensus mellem principal-agent-teori og spilteori, da 
spilteorien også opererer med opportunisme, dog med den variation at spilteorien 
erkender, at der er mulighed for, på trods af uklare kravspecifikationer, at opnå 
samarbejde. Med spilteorien bliver der fremsat en række råd til, hvordan samarbejde 
kan fremmes, når det umiddelbare afkast ved ikke at samarbejde er større. Tidligere i 
analysen er det blevet påpeget, at udefinitte spil giver større incitament til blandt andet 
at udveksle information, da det ved at tilbageholde information kan have negativ 
indflydelse på næste spil. Dette kræver selvfølgelig, at snyd bliver opdaget. I spilteorien 
forudsættes det, at det altid kan ses, hvis den anden spiller snyder. Sådan er det ikke 
nødvendigvis i virkeligheden, hvorved intern kontraktstyring ikke helt svarer til den 
beskrevne spilsituation. Dog kan det forventes, at snyd på sigt vil være synligt, så 
forudsætningen er delvist opfyldt. Her adskiller spilteorien sig på et væsentligt punkt fra 
principal-agent-teorien, hvor det ikke altid opdages, at modparten snyder, jf. 
måleproblemerne. 
 
Den løbende interaktion mellem politikerne og virksomhederne svarer til udefinitte spil. 
Hvis spillet er udefinit, kan det bedre betale sig at efterleve de i kontrakten definerede 
roller, da det på længere sigt giver en nyttemæssig fordel for begge parter, hvis det altså 
forudsættes, at intern kontraktstyring er en mere effektiv styringsform, end den 
organiseringsform, der forinden blev benyttet. 
 
I forhold til rollefordeling ved intern kontraktstyring bliver det især relevant at vurdere 
de råd, spilteorien fremsætter, omkring øget mulighed for samarbejde, da disse belyser, 
hvad individet kan gøre for at forøge muligheden for et velfungerende samarbejde, på 
trods af uklare kravspecifikationer. Et væsentligt råd er at undgå, at være den første, der 
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snyder, da der på denne måde ikke skabes incitament for modparten til at snyde, og 
rollefordelingen har derved større sandsynlighed for at blive respekteret. I forhold til 
respekt for rollefordelingen kan det altså ikke betale sig at være den første, der blander 
sig i modpartens arbejde, da det i henhold til spilteorien vil føre til mistillid og derved 
forringet fremtidigt afkast. Hvis det endelig skulle komme dertil, hvor parterne alligevel 
finder det oplagt at snyde eller rettere omgå rollefordelingen, bør det få konsekvenser. 
Her er det yderst tvivlsomt, om de personalepolitiske sanktionsmuligheder er 
tilstrækkelige som trussel, da der formentlig skal mere til at begrunde en fyring. Dette 
må især siges være tilfældet ved brud på rollefordelingen, da det ikke kan karakteriseres 
som værende en slem overtrædelse af kontrakten, og da slet ikke for politikerne, da 
virksomhederne ikke kan fyre politikerne. 
 
I forhold til spilteorien har opbygning tillid stor indflydelse på, om et samarbejde bliver 
succesfuldt. Dette er, som det ses ud fra denne analyse, også en essentiel faktor, for at få 
rollefordelingen til at fungere. 
 
Samlet set kan det siges, at spilteorien åbner op for, at rollefordelingen kan blive 
respekteret, dog ikke som følge af kontraktens forskrifter, men som følge af tillid, der 
kan oparbejdes gennem længerevarende interaktioner. 
 
5.3.4 Opsamling: rollefordeling 
Ovenstående analyse har vurderet, hvorvidt det er muligt at opretholde en klar 
rollefordeling ved intern kontraktstyring. I det følgende vil der kort blive samlet op på 
hovedelementerne af denne analyse, idet der først opridses argumenter for, at vil blive 
rollefordelingen respekteret, og dernæst argumenter for, at den ikke vil. 
 
Fælles for transaktionsomkostningsteorien og spilteorien er, at de opererer med 
muligheden for, at der mellem politikere og virksomheder kan oparbejdes tillid og 
rutiner, hvilket må vurderes som nødvendigt i relation til de uklare kravspecifikationer, 
der kendetegner interne kontrakter. Denne mulighed for at oparbejde tillid parterne 
imellem skal især ses i lyset af, at der er tale om høj frekvens svarende til udefinitte spil 
ved intern kontraktstyring. Hvis rollefordelingen brydes, vil det have negativ 
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indflydelse på fremtidigt afkast, hvilket taler for, at rollefordelingen overholdes. Hvis en 
klar rollefordeling opnås, er der endvidere mellem de to teorier konsensus om, at der 
kan opnås bedre resultater ved effektiv koordination og større samlet afkast ved 
samarbejde. Som det allerede er nævnt i analysen af påstand 1 og 2, ser principal-agent-
teorien derimod den klare rollefordeling som en måde at få principal-agent-
problematikkerne frem i lyset. Dette er imidlertid det eneste optimistiske, der er at sige 
om muligheden for en klar rollefordeling, vurderet med principal-agent-teorien. De 
interne kontrakters uklare kravspecifikationer og ringe sanktionsmuligheder gør, at der 
simpelthen er for stort rum til opportunistisk adfærd, og derved vil rollefordelingen på 
længere sigt ikke blive overholdt, hvis der opstår fordele for enten politikere eller 
virksomheder til at agere egennyttemaksimerende. 
 
Denne risiko for brud på rollefordelingen er også relevant vurderet med 
transaktionsomkostningsteori og spilteori, da også disse opererer med opportunistisk 
adfærd. Derved bliver den eneste mulighed for at opnå fordelene ved en klar 
rollefordeling, at der bliver oparbejdet et tillidsfuldt forhold parterne imellem, der 
strækker sig over en længere periode.          
 
I forhold til påstanden om, at intern kontraktstyring giver en bedre mulighed for dialog 
mellem de kontraktstyrede og politikerne, er der altså ikke enighed mellem de 
nyinstitutionelle økonomiske teorier om, hvorvidt forudsætningen er opfyldt. 
 
5.4 Bedre og billigere service og brugerinformation 
Den fjerde påstand, KL fremkommer med, er, at intern kontraktstyring giver borgerne 
en billigere og/eller bedre service og bedre brugerinformation, hvilket angives at følge 
af de to første påstande. Den første påstand var, at den økonomiske styring blev bedre, 
fordi politikerne fik bedre information gennem kontrakten, og barrieren for denne var 
informationsudveksling. Den anden påstand var, at de decentrale ledere blev mere 
opmærksomme på omkostningerne pr. ydelse, hvorfor der kommer bedre 
ressourceudnyttelse. Barrieren var her, om det nødvendigvis var en fordel at have mere 
information på decentralt niveau. Den billigere og/eller bedre service, der nævnes i den 
fjerde påstand, kommer altså angiveligt af, at såvel politikerne som virksomhederne 
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træffer bedre informerede beslutninger. Barriererne for realiseringen af de to første 
påståede fordele har vi allerede diskuteret oven for, hvilket der henvises til, og den 
billigere og bedre service opnås altså kun, hvis disse barrierer ikke er for store. 
 
Den fjerde påstand introducerer imidlertid en skelnen mellem billigere og bedre service, 
og den forholder sig ligeledes til brugerinformationen til borgerne. At servicen er 
billigere og/eller bedre forudsætter, at begge dele kan opnås ved intern kontraktstyring – 
dog ikke nødvendigvis samtidig (i påstanden står der ”og/eller”). Vi behandler denne 
forudsætning som forudsætning 4A. Bedre brugerinformation forudsætter en 
hensigtsmæssig informationsudveksling svarende til den første påstand, men det er her 
borgerne, der skal have information. Denne forudsætning behandler vi som 
forudsætning 4B. For overskuelighedens skyld behandles de uafhængigt af hinanden. 
 
5.4A Bedre og billigere service 
At opnå bedre service må formodes at betyde, at servicen har en højere kvalitet, dvs. at 
den er bedre tilpasset brugernes præferencer, altså allokativ efficiens, samt eventuelt, at 
der simpelt hen er mere af den. Billigere service drejer sig derimod om omkostningerne 
ved at tilvejebringe servicen, dvs. produktionsefficiens. Det første forventes opnået via 
decentraliseringsfordelene i kraft af, at brugernes præferencer kendes bedre på 
decentralt niveau, og i form af, at politikerne i højere grad træffer overordnede 
prioriteringsbeslutninger i stedet for at fastlægge detaljerne i ydelsen. Den større 
produktionsefficiens forventes derimod opnået ved, at såvel politikere som de 
decentrale ledere bliver mere opmærksomme på omkostningerne ved ydelserne i form 
af, at ansvar og kompetence i højere grad følges ad. Spørgsmålet er så, hvordan disse 
mekanismer spiller sammen set i lyset af transaktionsomkostningsteorien, principal-
agent-teorien og spilteori. 
 
5.4A.1 Transaktionsomkostninger og bedre og billigere service 
Transaktionsomkostningsteorien siger ikke noget om, hvad bedre service vil være, men 
derimod en del om billigere service, idet billigere service, altså højere produktivitet, 
opnås ved at indrette sig mere hensigtsmæssigt for dermed at nedbringe 
transaktionsomkostningerne. 
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Som diskuteret under påstand 1 og 2 kan der forventes større transaktionsomkostninger, 
fordi der skal indgås en kontrakt, laves monitoreringssystemer og på sigt kan ske en 
udvidelse af præferenceforskellene. Der kan dog omvendt forventes færre 
transaktionsomkostninger i kraft af opdelingen i bestiller og udfører, der skal 
kommunikere mindre end ved en situation, der ligner detailstyring. Hierarkiet vil også 
have transaktionsomkostninger i form af f.eks. detailstyring og overvågning af, om 
ydelsen produceres tilfredsstillende. I begge tilfælde vil det skulle tages i betragtning, at 
der også er omkostninger forbundet med at kommunikere og bearbejde mere 
information, som diskuteret under påstand 1. Såfremt intern kontraktstyring svarer til 
færre transaktionsomkostninger end den eksisterende organisering, der formentlig mere 
ligner et traditionelt hierarki, vil der altså være mulighed for at opnå billigere service. 
 
5.4A.2 Principal-agent-teori og bedre og billigere service 
Skal billigere og bedre service opnås set i lyset gennem principal-agent-teori, skal 
opportunisme modvirkes, så der bliver mest mulig service til brugerne, tilpasset deres 
præferencer og ikke virksomhedernes, og til en pris, der er baseret på omkostningerne 
ved at producere ydelsen. 
 
Som diskuteret under påstand 1 og 2 vil fordelene i form af bedre beslutninger om, 
hvilken service der skal produceres og hvordan, afhænge af, om politikerne får korrekt 
information, og at der er fordele ved, at det decentrale niveau har mere information. Det 
vil i denne sammenhæng være det politiske niveau, der er principalen, og 
virksomhederne, der er agenterne. I forhold til bedre service er den afgørende risiko for 
opportunisme, at virksomhederne ikke tilpasser servicen til brugernes præferencer, men 
til deres egne. Da det politiske niveau ikke har adgang til den samme information om 
serviceydelsernes faktiske egenskaber som virksomhederne, har virksomhederne her en 
mulighed for at udvise moral hazard, dvs. udnytte politikernes manglende adgang til 
information til at følge egne præferencer frem for brugernes. Disse egne præferencer 
kunne eksempelvis bestå i at tilrettelægge arbejdet, så det var mindst muligt krævende, 
jf. public choice-tankegangen. En tilsvarende problemstilling gælder for så vidt angår 
billigere produktion af servicen. Her har virksomhederne igen privat information om de 
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reelle omkostninger, og såfremt de, fortsat ud fra en public choice-tankegang, ønsker at 
budgetmaksimere, kan de give misvisende information til det politiske niveau, der 
derfor vildledes til at give for store bevillinger, altså adverse selection. Principal-agent-
teorien vil anvise den løsning på problematikken, at der så vidt muligt bør laves et 
monitoreringssystem til sikring af, at servicen svarer til brugernes præferencer, og at 
omkostningerne er rimelige, men pga. serviceydelsernes svært gennemskuelige 
karakter, kan sådanne systemer være svære at udarbejde. Dette lægger hindringer i vejen 
for at indføre økonomiske incitamenter, der kræver gode monitoreringsmetoder af alle 
opgaver og delopgaver, for at kunne fungere tilfredsstillende. Flerperiodeanalyser, altså 
hvor der betragtes en serie af kontrakter, kan dog også her give et incitament til at 
undlade opportunisme. De nævnte problemer forekommer dog også i et hierarki i større 
eller mindre omfang, men som tidligere omtalt kan et større præferencefællesskab 
måske forventes i denne situation. 
 
5.4A.3 Spilteori og bedre og billigere service 
Angribes problemstillingen med spilteori, vil bedre og billigere service sige, at parterne 
samarbejder ved ikke at snyde, således at virksomheden forsøger at reducere sine 
omkostninger og yde den aftalte service i den aftalte kvalitet. 
 
Analysen forløber her som ved diskussionen af de tidligere påstande: Der vil være 
grundlag for et samarbejde, idet situationen svarer til udefinitte spil, da 
kontraktforholdet er langvarigt og vil blive efterfulgt af endnu et osv. Da parterne derfor 
ofte møder hinanden igen, vil de undlade at snyde. Virksomheden vil levere den aftalte 
service i forventning om, at politikerne til gengæld vil respektere rollefordelingen og 
undlade at detailstyre og omvendt. Igen svarer situationen meget til et hierarki, dog 
således, at tilknytningen mellem spillerne, som tidligere omtalt, er større i et hierarki, 
hvorfor der kan forventes bedre grundlag for samarbejde. 
 
5.4A.4 Opsamling: bedre og billigere service 
Den fjerde af KLs påståede fordele hvilede bl.a. på den forudsætning, at der både kan 
opnås bedre og billigere service. 
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Barriererne for at opnå billigere og bedre service behøver ikke at være store. Disse 
barrierer er hovedsageligt principal-agent- og samarbejdsproblemer, men det kan 
forventes, at problemerne vil være begrænsede, da der er tale om flere på hinanden 
følgende kontraktperioder svarende til udefinitte spil. Dette giver incitament til ikke at 
forsøge at slække på den kvalitet, der leveres løbende, altså mindre moral hazard, og til 
at arbejde for reducerede målsætninger eller større budgetter, altså ligeledes mindre 
adverse selection. Endvidere kan det forventes, at der er større opmærksomhed på 
opportunisme-problemerne ved intern kontraktstyring end i et traditionelt hierarki, fordi 
der kommer opmærksomhed på problematikken, idet der jo også er principal-agent-
problemer i et hierarki. Principal-agent-teorien er dog mere pessimistisk med hensyn til 
muligheden for samarbejde end spilteorien end spilteorien. På grund af opdelingen i 
bestiller og udfører er der desuden sandsynlighed for, at transaktionsomkostningerne 
ved koordination bliver mindre end i et hierarki, fordi detailstyring undgås. 
 
Der kan dog også findes grunde til at forvente, at der er større barrierer for at opnå 
billigere og bedre service. Præferencerne kan forventes at være mere heterogene ved 
intern kontraktstyring end i et hierarki, fordi politikerne og de kontraktstyrede enheder i 
mindre grad har et helhedssyn. Dette vil også gøre, at der er større grund at frygte for 
opportunisme med deraf følgende større problemer med moral hazard i den løbende 
levering af serviceydelsen og adverse selection, når målsætningerne og budgettet skal 
fastsættes. 
 
Skal servicen kunne blive billigere og bedre er det altså afgørende, at de kontraktstyrede 
enheder ikke misbruger privat information til at få sat for lave målsætninger og for store 
budgetter. Det lange, løbende forhold mellem kontraktparterne betyder dog, at der gives 
visse incitamenter til ikke at tilbageholde denne information. Der er dog under alle 
omstændigheder omkostninger forbundet med selve kontraktstyringsindretningen, men 
disse omkostninger kan overskygges af bedre styring af principal-agent-problemer, pga. 
større opmærksomhed på dem. 
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5.4B Bedre brugerinformation 
Bedre brugerinformation skal formentlig forstås som mere korrekt information og 
formentlig også en større mængde information. Modtageren af information er brugerne 
af serviceydelsen, altså borgerne. Afsenderen kan vel principielt være både politikerne 
og virksomhederne, men det vil nok i højest grad være de sidstnævnte, og det er derfor 
brugerinformationen fra virksomhederne, der her vil blive set på. Forudsætningen for en 
bedre brugerinformation er, at afsenderne af informationen selv har bedre information, 
hvilket de ifølge påstand 1 og 2 får, hvis der indføres intern kontraktstyring. 
 
5.4B.1 Transaktionsomkostningsteori og brugerinformation 
I forhold til transaktionsomkostningsteori vil bedre brugerinformation principielt sige 
brugerinformation, som der er forbundet færre transaktionsomkostninger med. Dette er 
dog næppe en relevant synsvinkel, idet der som nævnt formentlig også skal forstås mere 
information som en del af begrebet ”bedre brugerinformation”. Det er forbundet med 
transaktionsomkostninger at udforme informationen, ligesom det er forbundet med 
transaktionsomkostninger for brugerne at bearbejde informationen. Omkostningerne for 
brugerne belaster ganske vist ikke direkte den offentlige sektors budgetter, men er 
relevant ud fra en samfundsøkonomisk tankegang. Disse koordinationsomkostninger er 
dog næppe af særlig stort omfang og skal ses i forhold til, at brugerne formentlig i kraft 
af den mere og bedre information får mulighed for at træffe valg, der resulterer i bedre 
tilpasning af den service, de modtager, til deres præferencer. Bedre brugerinformation 
kan altså derved i høj grad være en fordel. Dog skal det også bemærkes, at den 
begrænset rationelle aktør jo ikke har perfekt informationsbehandlingsevne og derfor, 
med større mængde information, har større risiko for at træffe en forkert beslutning. 
Disse betragtninger gælder også for et hierarki, der giver brugerinformation. 
 
5.4B.2 Principal-agent-teori og brugerinformation 
Når der tales om bedre brugerinformation, vil det i relation til principal-agent-teori 
betyde den rette og korrekte information. 
 
Det er her væsentligt, at forstå principal-agent-forholdet rigtigt. Umiddelbart virker det 
oplagt, at se på et principal-agent-forhold, hvor principalen er brugerne og agenten er 
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virksomheden. Dette er imidlertid ikke et helt retvisende billede, for de parter, der har 
indgået en kontrakt, er politikerne og virksomheden. Derfor er det politikerne, der er 
principalen, og virksomheden, der er agenten i denne analyse. Brugerne spiller altså 
ikke en principal-rolle i forhold til virksomhederne. Til gengæld er der et principal-
agent-forhold mellem brugerne/vælgerne som principaler og politikerne som agenter. 
 
Når der skal gives bedre information til brugerne, er det altså præferenceforskellene 
mellem politikerne og virksomheden, der i første omgang er problemet. Her kan vi 
foreløbigt antage, at der ikke er principal-agent-problemer mellem brugerne og 
politikerne, hvilket vil sige, at politikernes præferencer svarer til brugernes. 
Virksomhedens præferencer svarer derimod ud fra public choice-ideerne til, at der 
ønskes så lidt arbejde som muligt. Virksomheden har privat information om servicen og 
dermed om korrektheden af informationen til brugerne, som politikerne ikke har adgang 
til. Derfor har virksomheden mulighed for at udvise moral hazard, i form af for ringe 
information til brugerne, og endvidere adverse selection i det omfang, 
brugerinformationen aftales i forbindelse med udformningen af kontrakten, hvor 
virksomheden kan få for uambitiøse krav til brugerinformation ind i kontrakten. 
Avanceres analysen ved at inddrage, at der også kan være præferenceforskelle brugere 
og politikere imellem, bliver det også et problem for brugerne at monitorere, om 
politikerne faktisk gør en tilstrækkelig indsats for at sikre bedre brugerinformation fra 
virksomhedens side. Også her gælder det, at analysen af et hierarki vil se ligesådan ud, 
men dog således, at der kan forventes mindre præferenceforskelle mellem politikere og 
virksomheder i et hierarki og større opmærksomhed på løsning af opportunisme og 
monitoreringsproblemer ved intern kontraktstyring. 
 
I forhold til principal-agent-forholdet mellem vælgerne og politikerne har vælgerne 
mulighed for at straffe politikerne ved valgene. 
 
5.4B.3 Spilteori og brugerinformation 
Også i forhold til spilteori vil bedre brugerinformation sige den rette og korrekte 
information, der formidles fra virksomhederne til brugerne. 
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I lighed med den principal-agent-teoretiske delanalyse vedrørende brugerinformation er 
det vigtigt at være opmærksom på, hvilke parters forhold, der undersøges. De parter, der 
er spillerne i denne analyse, er politikerne og virksomheden. Det er i politikernes 
interesse, at virksomheden giver brugerne den rigtige information, mens det kan være i 
virksomhedens interesse at undlade dette, hvis det kan forventes at føre til mere arbejde 
for virksomheden, hvilket den ifølge public choice-tilgangen helst vil undgå. Imidlertid 
er der tale om en længerevarende, løbende interaktion mellem politikerne og 
virksomheden, så situationen ligner udefinitte spil. Der er grund til at forvente, at der 
derfor over tid kan udvikle samarbejde, idet virksomhederne vil være interesserede i, at 
politikerne ikke griber for meget ind i opgaveløsningen, som de ifølge public choice-
tankegangen helst selv vil kontrollere, og politikerne har interesse i, at virksomhederne 
selv løser opgaven med information til brugerne tilfredsstillelse uden at blive 
kontrolleret. Analysen vil her forløbe tilsvarende, hvis der ses på et traditionelt hierarki. 
 
5.4B.4 Opsamling: brugerinformation 
Den anden af de forudsætninger for KLs fjerde påstand, der undersøges, er 
forudsætningen om, at der kan opnås bedre brugerinformation. 
 
Bedre information til brugerne vil være forbundet med transaktionsomkostninger i 
tilvejebringelsen, kommunikationen og behandlingen af information hos brugerne, men 
det er muligt, at disse omkostninger opvejes af fordelene ved en bedre 
præferencetilpasning som følge af, at brugerne bedre kan vælge den service, de ønsker. 
Da der er flere kontraktperioder, svarende til udefinitte spil, kan det forventes, at de 
kontraktstyrede enheder kun i mindre grad vil snyde med informationen til brugerne i 
forhold til, hvad der er aftalt med politikerne. Desuden vil der formentlig være større 
opmærksom på principal-agent-problemer ved intern kontraktstyring end i et traditionelt 
hierarki. 
 
Der kan dog også tænkes barrierer i forhold til den forbedrede brugerinformation. Hvis 
brugerne har mere information, vil der være større omkostninger som følge af, at 
brugerne laver informationsbehandlingsfejl og derfor træffer forkerte beslutninger. 
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Endvidere vil der nok være større præferenceforskelle end i et hierarki, hvorfor 
opportunisme vil være mere omfattende. 
 
Samlet set er de centrale spørgsmål altså, om omkostningerne ved behandlingen af 
informationen overstiges af brugernes fordele ved at have den i form af bedre 
muligheder for at vælge den rette service. Endvidere er det usikkert, om de 
kontraktstyrede enheder har tilstrækkeligt incitament til at give brugerne den rette og 
korrekte information. Så her er tillid parterne imellem også helt centralt. 
 
5.5 Diskussion 
Der er flere gennemgående træk i analysen af barriererne for forudsætningerne for de 
fire påståede fordele ved intern kontraktstyring, som KL har opstillet. Der vil her blive 
set overordnet på muligheden for at opnå velfungerende intern kontraktstyring med 
politikerne og de kontraktstyrede enheder som parter. Velfungerende intern 
kontraktstyring er kendetegnet ved, at der bliver opstillet optimale målsætninger og 
budgetter for de kontraktstyrede enheders arbejde, at de efterfølgende gør, hvad de kan, 
for at levere det aftalte, og at transaktionsomkostningerne ikke bliver høje. 
 
Der kan samlet set argumenteres for, at velfungerende intern kontraktstyring kan opnås, 
hvis det er muligt at opbygge en situation, hvor politikerne og de kontraktstyrede 
enheder samarbejder. Dette vil svare til, at de kontraktstyrede enheder undlader at 
misbruge privat information til at udvise moral hazard i leveringen af servicen og 
adverse selection ved medvirken til opstilling af målsætningerne, og at politikerne 
undlader at gribe ind i de kontraktstyrede enheders opgaveløsning eller at bruge 
skraldeeffekten. Begge parterne i kontraktrelationen vil have fordel heraf, idet 
politikerne er interesserede i at få de korrekte målsætninger og budgetter, og at den 
aftalte service leveres i den aftalte kvalitet, og de kontraktstyrede enheder har interesse i 
at kunne bevare deres selvbestemmelse og ikke blive pålagt mere arbejde eller 
strammere budgetter, alene fordi de overholder kontrakten. En sådan situation vil også 
mindske transaktionsomkostningerne, idet der behøves mindre kommunikation om 
fastsættelse af mål og mindre monitorering. For at komme i en samarbejdssituation, skal 
der dog ifølge teorierne være tale om en længere løbende interaktion mellem politikerne 
 92
og den kontraktstyrede enhed, f.eks. gennem gentagne kontraktperioder. Endvidere skal 
parterne have en forventning om, at deres egne handlinger i én periode har betydning 
for den anden parts handlinger i den næste periode. Dette gør det rationelt for hver af 
parterne at tage forholdene i den næste periode i betragtning i deres ageren. Samtidig 
medfører dette, at rollefordelingen respekteres, så transaktionsomkostningerne 
forbundet med detailstyring undgås. 
 
Andre forhold taler dog for, at det er mindre sandsynligt, at velfungerende intern 
kontraktstyring vil opstå. De serviceydelser, der produceres i den offentlige sektor, har 
ofte en forholdsvis blød karakter, hvilket vil sige, at de er vanskelige at beskrive 
detaljeret, og at det er vanskeligt at monitorere leveringen af dem. Det betyder også, at 
opstillingen af mål i en incitamentsforenelig kontrakt bliver ekstra vanskelig. 
Omkostningerne ved monitoreringen bliver således høje, og det kan ligeledes tænkes, at 
den ikke bliver særlig effektiv. Dette vil betyde, at der bliver forholdsvis omfattende 
problemer med opportunisme. Kan der ikke opstilles en god incitamentskontrakt, kan 
der endvidere ske det, at der ikke gives de rette incitamenter med deraf følgende 
skævvridning af indsatsen. Vanskelighederne med at gennemskue den kontraktstyrede 
enheds forhold og præstationer har dog ikke kun betydning for at kunne afgøre, om dens 
indsats er tilfredsstillende, men også for at opstille målsætningerne for den. Da 
politikerne ikke besidder tilstrækkelig information om opgaveløsningen, er det 
nødvendigt at basere målsætningerne i kontrakten og budgettet på information fra den 
kontraktstyrede enhed, og den kontraktstyrede enhed kan misbruge denne situation til at 
få for lave målsætninger og for stort et budget. Teorierne er fælles om at antage, at 
agenterne er rationelle, og det følger heraf, at de vil forsøge at udnytte situationen til 
egen fordel, hvis det kan betale sig, hvilket er tilfældet, hvis den anden part ikke kan 
overvåge dem tilstrækkeligt eller straffe dem for deres handlinger. Hvor politikerne har 
vanskeligt ved at overvåge de kontraktstyrede enheder, har de kontraktstyrede enheder 
til gengæld vanskeligt ved at straffe politikerne. Dette kan gøres via mere opportunistisk 
adfærd, men politikerne kan altid gribe ind over for den kontraktstyrede enhed, da 
kontrakten ikke er juridisk bindende. Der er altså alt i alt risiko for, at en 
samarbejdssituation ikke vil udvikle sig, og dette vil give anledning til opportunisme, 
for lave målsætninger, detailstyring og høje transaktionsomkostninger.
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Kapitel 6: Konklusion 
 
Gennemgående har der i analysen tegnet sig et klart billede af de anvendte teoriers syn 
på de forskellige barrierer for forudsætningerne for at opnå de påståede fordele ved 
intern kontraktstyring for at belyse den teoretiske problemformulering, der lyder: 
 
Hvordan vurderer de nyinstitutionelle økonomiske teorier barriererne for 
forudsætningerne for at opnå de påståede fordele ved intern kontraktstyring? 
 
I forhold til transaktionsomkostningsteorien kan de påståede fordele opnås gennem 
effektiv dialog, god rollefordeling og dermed mindre risiko for fejlbeslutninger. For at 
disse fordele kan opnås, er det imidlertid nødvendigt at koordinations- og 
motivationsproblemerne ikke bliver for store. Skal dette ikke ske, er det nødvendigt, at 
der mellem parterne bliver oparbejdet tillid og rutiner, da interne kontrakter med deres 
brede rammer og begrænsede muligheder for sanktioner, ikke i sig selv udelukker 
risikoen for koordinations- og motivationsproblemer. Hvis de ikke udelukkes, er der 
risiko for, at de påståede fordele ved intern kontraktstyring ikke opnås. Det er netop, 
hvad der med principal-agent-teorien kan konkluderes, nemlig at de påståede fordele er 
vanskelige at opnå, da det ved interne kontraktstyring er for vanskeligt at monitorere, og 
da sanktionsmulighederne endvidere er for begrænsede. Der vil derfor være 
sandsynlighed for opportunistisk adfærd. Det eneste optimistiske principal-agent-teorien 
kan sige om intern kontraktstyring efter den beskrevne model, er, at principal-agent-
problematikkerne kommer frem i lyset i forhold til hierarkiet, hvor de kan være skjulte. 
Dette skal ses i lyset af de klare rollefordelinger mellem bestiller og udfører ved intern 
kontraktstyring. Spilteorien deler langt hen ad vejen principal-agent-teoriens syn på de 
påståede fordele ved de interne kontrakter, men åbner i højere grad op for, at fordelene 
kan opnås ved, at der oparbejdes tillid parterne imellem, hvis der er tale om udefinitte 
spil. Så vurderet med spilteorien er der en reel mulighed for at fordelene opnås. 
 
Derfor kan der på basis af analysen og dens afsluttende diskussion argumenteres for, at 
intern kontraktstyring vil resultere i gode målsætninger i kontrakterne, ringe grad af 
opportunisme og lave transaktionsomkostninger, under forudsætning af, at der kommer 
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et velfungerende samarbejde op at stå mellem politikerne og de kontraktstyrede 
enheder, mens der også kan argumenteres for, at denne situation ikke opstår, fordi det 
ikke altid er rationelt for parterne i kontrakten at samarbejde. At afgøre, hvilken 
situation, der bedst svarer til virkeligheden, er imidlertid et empirisk spørgsmål, hvorfor 
der her kun skal overvejes, hvad der er mest sandsynligt. 
 
Som følge af ringe muligheder for politikerne for at monitorere de kontraktstyrede 
enheder på bløde serviceområder og tilsvarende ringe muligheder for de kontraktstyrede 
enheder for at straffe politikerne for indblanding, er der for stort incitament til 
opportunistisk adfærd og for lille incitament til at samarbejde. Derfor må det, vurderet 
med de nyinstitutionelle økonomiske teorier, anses for sandsynligt, at en 
samarbejdssituation kun vanskeligt kan opnås, og dermed bliver barriererne for 
forudsætningerne for KLs påståede fordele ved intern kontraktstyring større. 
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Kapitel 7: Perspektivering 
 
De påståede fordele ved intern kontraktstyring, som analysen er centreret omkring, 
bygger på empiriske undersøgelser af enkelte kommuner og har dermed sit umiddelbare 
udgangspunkt i den kommunale virkelighed (Eeg, 2002: 201). I projektet er det blevet 
vurderet, hvilke barrierer, der ifølge de nyinstitutionelle økonomiske teorier er for at 
opnå de påståede fordele. Konklusionen er tosidig, idet der både er muligheder for at 
opnå de påståede fordele, men samtidig også væsentlige barrierer som følge af 
kontrakternes uklare kravspecifikation med manglende monitorerings- og 
sanktionsmuligheder. Overvejende er det dog med teorierne vurderet, at 
sandsynligheden, for ikke at opnå de påståede fordele, er størst. Samtidig har vi dog 
været opmærksomme på, at det, uden en empirisk undersøgelse af intern 
kontraktstyring, ikke er muligt komme tættere på en mere konkret konklusion. Derfor er 
en oplagt vinkel i forlængelse af indeværende projekt at undersøge, om konklusionen er 
i overensstemmelse med den empiriske virkelighed. 
 
Udgangspunktet for en sådan analyse skulle stadig være de tre teorier 
transaktionsomkostningsteori, principal-agent-teori og spilteori. På basis af teorierne 
skulle det undersøges, om vanskelighederne, de påpeger, er reelle, og i hvor høj grad det 
vil have indflydelse på de påståede fordele ved intern kontraktstyring. På denne måde 
ville det være muligt at afdække, hvorvidt den teoretiske konklusion også kan valideres 
på et empirisk grundlag. I forlængelse af dette ville det også være interessant at se på, 
hvordan man konkret har forsøgt at nedbryde barriererne, dvs. hvordan der er blevet 
taget hånd om problemstillingerne. 
 
Fremgangsmåden for en sådan analyse kan selvsagt tage sig forskelligt ud, men grundet 
de begrænsede ressourcer, der er forbundet med et projektarbejde, vil det være 
hensigtsmæssigt at være stringent i forhold til en empirisk undersøgelse. En oplagt 
mulighed ville være kun at se på forholdet mellem et byråd og en enkelt virksomhed. 
For at analysere dette forhold og parternes syn på de påståede fordele, ville det være 
hensigtsmæssigt at afdække hele styringskæden som intern kontraktstyring jo stadig er 
underlagt. Interviews ville være en oplagt mulighed og relevante personer kunne i den 
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forbindelse være politikere fra relevante udvalg, kommunaldirektøren, centralt 
placerede aktører i forvaltningen, lederen af den undersøgt virksomhed og ansatte i 
denne. Ved en sådan fremgangsmåde vil det være muligt at konkludere, om de barrierer, 
teorierne påpeger, er reelle, hvor store de er, og om det dermed er muligt at opnå de 
påståede fordele. Selvfølgelig ville en sådan analyse være begrænset af, at der kun tages 
udgangspunkt i en enkelt sag, hvilket gør den mindre generaliserbar, men de 
tidsmæssige rammer ville umuliggøre en grundig undersøgelse af flere forhold, hvorved 
en sådan ville blive overfladisk.  
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